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t.OBECNÁ ČÁST 
1.0. ÚVOD 
V této diplomové práci se zabývám tématem rozhodování za podmínek rizika a 
neurčitosti. Rozhodování, popřípadě v užším slova smyslu procesy volby" tvoří nejen všední 
součást duševního života, bez níž bychom nemohli zahájit den, ale i výsostnou součást té 
části naší psychicky, již lze chápat jako duchovní - rozhodování je výsostným projevem 
svobody vůle a inteligence člověka a jeho schopnosti abstrahovat od přítomného okamžiku a 
zaměřit se na cíl, jenž není bezprostředně a konkrétně přítomen. Konečně, nejslavnější otázka 
všech dob se týká právě rozhodování - " Zda být či nebýt?" Hamletovské dilema (z hlediska 
rozhodovací vě9y) rozpracovávám v kapitole o modelování rozhodnutí. 
Tématika rozhodování se v psychologii samostatného pojetí dočkala relativně pozdě 
(Edwards,1954) a soustředěné pozornosti ještě později (během 70.let). Nicméně i bez 
psychologického přispění se poměrně intenzivně rozhodováním zabývaly i jiné vědy. 
Ekonomie nabídla postupy, jak se rozhodovat rozumně (racionálně) a jejich snadno 
kvantifikovatelné modely. Statistika rozpracovala pojem rizika, neurčitosti a jejich 
posuzování. Počítačové vědy pomáhají rozhodovatelům svým neocenitelným přispěním 
v oblasti rozhodovací podpory a simulace rozhodování. Proto jsem se v této práci nezřekla 
poznatků i ze zmíněných nepsychologických disciplin a uvádím je též, neboť jsou 
s rozhodováním těsně spjaty, i když se bezprostředně netýkají kognitivních procesů z hlediska 
psychologie, popisují rozhodování též jen z jiného hlediska. Nejdůležitějším argumentem pro 
jejich zařazeníovšem shledávám fakt, že jsou užitečné. Kromě jiného je totiž cílem této práce i 
zprostředkovat poznatky, které čtenář (pravděpodobně student psychologie) využije nejen 
v osobním životě, ale i ve prospěch svých klientů. Na počátku motivace pro sepsání této práce 
stálo přesvědčení, že téma rozhodování jednotlivce i skupiny je jak zajímavé z teoretického 
hlediska, tak bezprostředně využitelné v praxi reálného života. V současném světě se díky 
propojení informačníCh technologií a technologií výroby dramaticky zvýšil počet možností ve 
většině oblast' výběru a proces dále pokračuje (spíš exponenciální křivkou než lineárně). 
Proces volby se tak obecně stává náročnějším než kdykoliv předtím v lidské historii a jeho 
efektivní zvládnutí se stává doslova a bez nadsázky otázkou duševnibo zdraví. Z tohoto 
hlediska upozorňuji na dvě relevantní kapitoly- "Přetíženi volbou" v kapitole 1.14.Akt volby 
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a kapitoly 2.2.o výuce rozhodování. Logika mé práce je následující : z metodologického 
hlediska je práce rozdělena na teoretickou a speciální. Teoretická část práce rozpracovává 
pojetí rozhodování jako procesů mysli - usuzování a volbu. Speciální část se věnuje 
výzkumu rozhodování a aplikaci jeho poznatků z praktického hlediska - jak se rozhodovat 
správně a čeho se při rozhodování vyvarovat. Obsahově jsem se zaměřila především na 
prameny zahraniční literatury, neboť mým prvotním záměrem bylo podat ucelený .přehled 
současných teorií a pojetí rozhodování v komparativní a zejména aktuální podobě. Při 
vyhledávání pramenů jsem kromě doporučené literatury vycházela i z literatury doporučené 
univerzitami, jež disponují vlastním přínosem k oblasti rozhodování a vlastním výzkumným 
střediskem. Kromě odborných monografií v tištěné podobě byly mým zdrojem elektronické 
databáze odborných časopisů. Onelog Portal považuji vzhledem ke svému věku za možnost 
nesamozřejmou a fascinující, pro odborný rozvoj badatele za podmínku sine qua non. 
eb 
Práce má celkem 17 kapitol. V první kapitole podávám přehled základní pojmů v oblasti 
rozhodování, tam kde. to je t1strojné, uvádím i pt~vodní anglické termíny. Dále se v ní včnuji 
podrobnějším definicím rozhodování z procesm'ho i strukturálm'ho hlediska a stručně 
vysvětluji rozdíly v normativním, deskriptivním a preskriptivním přístupu k němu. Jsou 
uvedeny myšlenkové teoretické směry v psychologii, které vytvořily základnu, na níž se 
konstituovalo rozhodování jako samostatný obor. 
Druhá a třetí kapitola je věnovaná samostatně obsahové náplni pojmů riziko a 
neurčitost. Jsou podány jejich různé koncepce, obzvláštní pozornost je věnována jednak 
vztahu rizika a osobnosti jako psychologického konstruktu (postoje k riziku, vnímání rizika, 
ochota riskovat) a jednak mylným představám, jež panují okolo rizika a jeho vědeckého 
pojetí. Pozice neurčitosti v rozhodování je osvětlena instruktivními myšlenkovými úlohami. 
Čtvrtá kapitola se věnuje posuzování rizika jako různé subjektivní pravděpodobnosti 
následků rozhodování (neurčitost vzhledem k její povaze úplné neznalosti následků 
rozhodování nelze posuzovat). Vychází z krátkého přehledu škol, jimž patří prvenství ve 
zkoumání tohoto myšlenkového procesu a které stanovily (různá) pravidla postupu. Pro 
psychlogii je z nich ovšem nejdůleŽitější bayesiánský přístup k určování pravděpodobnosti, 
potažmo ověřování hypotéz, proto mu je přidělen největší prostor. Zmíněny jsou i různé 
kognitivní styly pravděpodobnostního myšlení a škály určování pravděpodobností. 
Vnávaznosti na tuto tématiku jsem zařadila i problematiku prolínání se psychologie a 
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statistických koncepcí a jejich následky na metodologii výzkumů rozhodování (tools to 
theories). 
Pátá kapitola popisu jé racionální rozhodování, tudÍž rozebírá teorie rozhodování, 
'-----·-··-·--·--- "" . "'"·'~ ...•.. __ __ 
kterým se ři'ká normativní . Tento přístup sice vyvěrá z ekonomie, nicméně jeho přínos vůči 
---~·"••-•<''·-·"'F-•·~-~_., ..... ~..-..,,,,,,,,,, 
psychologickým koncepcím rozhodování je zásadní, neboť veškeré psychologické teorie jsou 
pozdějšího data, a tudíž jsou často konstituovány tak, že se vůči němu vymezují ("lidé se 
nerozhodují racionálně, ale ... "). Dokonalé porozumění jeho; principům (a pozici v oblasti 
rozhodovací vědy) je tudíž naprosto fundamentální. Vysvětleny jsou pojmy racionalita, 
racionální rozhodovat~!. očekávaná hodnota, teorie očekávaného užitku a teorie subjektivně 
__ _., ____ ....... . .. -. .. .. . . -- '· .. .. -. ····- .-,~--- , ___ ,, ___ , .. - - .. 
očekávaného užitku. Jádrem této kapitoly je vysvětlení principů racionálního rozhodování-
-- ·····--- -· 
to je závazných pravidel (normativních axiomů), jež je nutné dodržet, má-li být rozhodování 
racionální- to je koherentní, konzistentní a maximalizující užitek. .. <· 
Šestá kapitola konečně přináší to nejdůležitější, čím psychologie přispěla k výzkumu 
rozhodování za podmínek rizika-"- prospect theory ;.... česky prospektivnf teorie nebo také teorie 
'-- . ,..,,.,~.,_.,.,,,..1 .... 
vyhlídek', za niž její spoluautor Daniel Kahnemann obdržel v roce 2002 Nobelovu cenu. 
___ ..,._,...,.-·~-
Amos Tversky, spoluautor této teorie, který celý život pracoval s Danielem Kahnemanem ve 
dvojici, bohužel zemřel na rakovinu o několik let dříve, než toto ocenění začalo přicházet 
v úvahu. Nespravedlivá k Tverskymu je i abeceqpí forma řazení autorů v citaci, která jej 
odsoudila celoživotně na druhé místo za Kahnemannem. Všimla jsem si, že někteří autoři 
stabilně ve svých citacích těchto autorů používají přehozené pořadí tedy Tversky, Kahneman 
snad ve snaze alespoň takto odškodnit Amose Tverskyho za tyto věci. Ještě podotýkám, že 
Nobelova cena Kahnemanovi nebyla udělena v medicíně, oboru psychologii nejbližšímu, ale 
z;a ekonomii. Název této kapitoly- deskriptivní teorie=odkazuje k výchozímu bodu přístupu 
-----·- ------------.. _ 
všech těchto teorií, totiž, že nenahlížejí rozhodování, jaké by mělo být, ale jaké ve skutečnosti 
je - to je jejich modelu vztahu volby alternativ a určování rizika poskytují prostor pro 
psychologické (subjektivní) hodnocení těchto veličin. Nezůstávám jen u historicky první 
teorie tohoto směru, ale snažím se o souhrn všech důležitějších deskriptivních teorií - to je 
teorií seřazeného užitku - v anglické literatuře jim tvofí zastřešující termín rank - and -sign 
1 Používám v této práci oba pojmy synonyrnně.Anglické slovo prospect je zaměřené do budoucna a znamená naději, vyhlídku. 
Český přl()dad Lukáše Vodičky "teorie vyhlídek" (in Belsky, Gilovich,2003) se mi zalíbil natolik, že mi přišlo škoda jej nevyužít, navíc 
okamžitě a srozumitelně. českému čtenáři zprostředkuje smysl této teorie. Na druhé straně zt'Jstať pouze u české verze považuji za 
nemožné.Většina světové literatury je v angličtině a prospect theory je jedním z nejčastějších a nejdt'lležitějších terrnínO. ZOstat pouze u 
českého výrazu by tedy bylo zavádějící a příliš omezující, alespoň dokud se neustálí česká rozhodovací terninologie. Obor rozhodování je 
v české literatuře oborem relativně novým, tudíž u mnoha zavedených anglických výrazO český ekvivalent chybí. Z tohoto důvodu zt'Jstávám ·• 
až na výjimky překladatelsky ,.na zemi" a spíše než o vyth'bený sloh se snažím o jasný odkaz na pOvodní termín. 
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depenten · theories (RSDU theories), neboli teorie užitku (výsledku) seřazeného v závislosti na 
jeho pozici mezi ostatními užitky a jeho znaménku. 
Sedmá kapitola zachycuje vědecký směr bádání populární zhruba v období 1970 -
1985. Tento směr se koncentroval pod vlivem rozvoje kognitivní psychologie na kognitivní 
procesy a zkreslenfpři rozhodování. Jeho teoretická východiska byla sice koncipována jako 
-- ··--,.". 
odchylka od teorie subjektivmno očekávaného užitku, ale zároveň jde o první vlaštovku ve 
zdůrazňování pojetí kognitivníb.o zkreslení jako užitečné. Ústředním pojmem tohoto směru, 
·-"11. 
kterým je dodnes konzistentně označován, je "heuristic nad biases". Heuristiky jsou 
jednoduchá intuitivní pravidla, kterými se lidé řídí často nevědomě. Hlavní přínos tohoto 
směru spočívá v podrobné taxonomii jednak jednotlivých heuristik (z nejznámějších 
jmenujme heuristiku dostupnosti a reprezentativnosti) a kognitivních zkreslení' (l:,ias). Tato 
···-
taxonomie je dnesnatolik rozsáhlá, že v této kapitole uvádím jen ty nejdůležitější položky a 
podrobnější výčet je přenechán kapitole o správném rozhodování v pasáži "rozhodovací pasti" 
neboli na co si dát pozor při rozhodování. Hlavními představiteli tohoto směru jsou Amos 
Tversky a Daniel Kahneman. 
Kapitola osmá nahlíží heuristiky nikoliv jako odchylky od "správného rozhodování, 
~-
ale jako adaptivní mechanismus, kdy se rozhodovatel přizpůsobuje prostředí. Tento náqled na 
·~ . "-·-. 
věc vyšel z vědecké skupiny známé ABC~loup v Berlíně (což bylo po dlouhé době poprvé, 
kdy Evropa zase něčím přispěla k výzkumu rozhodování), jejímž dvorním autorem je Gerd 
Gigerenzer. Tito vědci zdůrazňují mechanismy rozhodování, které nazvali "fast and frugal ", 
česk~"·rychié a úsporné. V podstatě se jedná o jednoduché kroky, které se opakují cyklicky za 
'····-·· .. ._....- -~.,.,.,." ...... ~ .... ~·.,.-.'-"''"'"""" 
použití opět jednoduchých inferenčních mechanismů (fast). Přesto jsou tyto postupy 
v rozhodovacích úlohách překvapivě úspěšné co do správnosti (frugal). Gerd Gigerenzer se 
věnuje i statistice v rozhodování, respektive výuce bayesiánského algoritmu. Jeho příspěvky 
k těmto oblastem uvádím v souvisejících kapitolách. 
Devátá kapitola nabízí zcela odlišný náhled na rozhodování, dalo by se říci, skoro až 
myšlenkově opačný k teoriím užitku. Naturalistické teorie rozhodování nepracují 
s hodnocením užitku v sousledností "v přítomném okamžiku předvídám budoucnost a 
hodnotím alternativy", ale s konceptem rozpoznání -to je v přítomném okamžiku čerpám ze 
své minulosti, obzvláště ze svých předchozích zkušeností. Původní anglický výraz 
"naturalistic" nechávám v počeštěné podobě, poněvadž překlad ve formě "přirozené(!' nebo 
~tpřírodní"je zde zavádějící. Tento směr teoretického uvažování nevychází z laboratorních 
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experimentů, ale z rozboru situací reálného života. Zakladatel tohoto směru Gary Klein si při 
, ·~•"·~·•"'"""'•'''"•'"•·· ,,,,_,,,.wo•'""'•'''''· . ,.,, .. ,,, •... ~-·· .•. ,1''• , ,, , ·••-·.· ",.,,.,,,,,, • 
studiu rozhodování hasičft z povolání a aktivních v~jáků uvědomil, že jejich udávané 
myšlenkové postupy naprosto neodpovídají ničemu z dosavadních modelů rozhodování. 
Tento objev zhodnotil ve formě zavedení nového a dnes velmi ceněného a respektovaného 
směru pojetí a výzkumu rozhodování. Ústředním pojmem této oblasti je tak zvaný 
rozpoznávací model rozhodování (recognition- primed de cisions), který zavedl právě Gary 
._ ______ -~··. ·- .. ·--~·- .... , ... __ ,,. ____ .,. ___ ·' '''""' .... "' ''·" .. , .. ' ...... "..., .... ,.:~· ... ··-~·---· 
Klein. Tento pojem je natolik frekventovaný, že často jsou tyto přístupy uváděny pod tímto 
titulem. Soustřeďují se zpravidl~ na extrémně náročné situace rozhodování, které mohou mít 
v případě selhání závažné následky v podobě škod na lidských životech a materiálu (hasiči, 
vojáci, letci a pod.). Rozhodovatelje v tomto směru nahlížen především jako tak zvaný expert 
- člověk odborně vzdělaný s bohatými zkušenostmi v daném oboru. Naturalistické 
rozhodování bylo kritizováno pro svoji údajnou metodologickou nedostatečnost. Tuto kritiku 
uvádím v závěru kapitoly. 
Kapitola desátá nahlíží rozhodování jako dynamický proces, to je věnuje se teoriím 
rozhodování, jejichž základním rysem je pojetí rozhodování jako časově sousledná stadia, kde 
'•"-~-• •• , '''•' ">.'<C:<t_" Ir,",._.,.._, ' ~·· -.• ,. , ·' ••''-'"' 
povaha výsledku v jednom stadiu ovlivňuje výsledek stadia navazujícího. Vysvětlen je i rozdi1 
mezi dynamickými a sdltenčními teoriemi, které se často zaměňují. Průkopníkem takového 
uvažování na poli rozhodovací vědy je teorie detekce signálu, půsodně vyvinutá pro 
nepsychologické účely. Tato teorie využívá četných poznatků z oblasti -lm'.~!J:~KY~~y, proto 
jsem zařadila i krátký psychofyzický exkurz (z psychofyziky konečně vycházejí i efekty 
rámce). Na teorii detekce signálu navazuje teorie rozhodovacího pole a částečně i teorie 
$~nčního hodnocení. Odlišný přístup k dynamické povaze rozhodování zvolili Janis a V 
-=--------.....,,._ 
Mann, kteří akcentovali povahu a roli konfliktu v rozhodovátú a jeho. proměny během 
procesu. Diferenciačně konsolidační teorie sL všímá způsobu odlišného vytváření alternativ 
v závislosti na stadiu rozhodovacího procesu, zatímco teorie restrukturace dominance na první 
místo rozhodovacího procesu klade vyhledávání dominující alternativy, která je proměnlivá. 
Kapitola jedenáctá se opět snaží o jakési obohacení protikladem - nabídnutím opačného 
přístupu. Zde se oproti procesuálnímu náhledu upřednostňuje pohled na rozhodování ~Y~~-~ém 
!l~IIl~nném o](arr1ž~.; je možné jej přirovnat k člověku stojícímu před rozbíhajícími se 
cestami v krajině. Statický přístup k teoriím rozhodování rozpracovává zejména 
multiatri~~ční aiJ,alýza rozhodování a oblast rozhodovací vědy známá jako decision theory . 
..... ___ ............ ~ ........... ,. ····~ .... . 
Tento přístup uznává typicky určitá rozhodovací pravidla, kompenzační i nekompenzační 
'--- '"- - ·· -· Univerzita., K~rlova v Prsze 
povahy. Rozdělení těchto pravidel.je důsledkem akceptování skufecn~lfd~~ernativa 
,-------·---··" ' . 
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rozhodování, možnost v životě, má své klady a zápory, pro i proti. Rozhodovatel tedy musí, 
prakticky ani nemá možnost se vyhnout, rozhodnout, který . z atributů určité alternativy 
.:::----~-"''''' 
upřednostní, i když tím zároveň musí akceptovat určité ztráty, ~~;~~~cíze sk~t~Č~~~ti:-že 
-=--·------··~·--·--·-·-······--·- -- --~ ~- ---- --
Dvanáctá kapitola je nazvána kognitivní teorie rozhodování, i když v tomto případě 
nejde o ustálený terminus technicus. Nicméně zde shrnuji teorie, které, alespoň z mého 
' pohledu, akcentují význam kognice v rozhodování, tudíž jsem tento název ponechala, aby 
nebylo narušeno celkové řazení názvů kapitol. Úloha paměii1 v rozhodování se projevuje 
'•,, ,,,r 
zejména způsobem výběru zkušeností vyhodnocených jako relevantní pro naše rozhodování. 
Tento výběr není samozřejmě bez chyb, ovšem chyby v rozhodování způsobené paměťovými 
omyly pojednávám v kapitole vyhrazené pro kognitivní zkreslení. Teoretické zapracování 
paměti do modelu rozhodování provedl model známý jako "usuzování ,podle 
•••••. · •• Y._,.ff' •• ~---··· 
zapamatovaného" (remember-known judgment). Částečně sem patří i teorie rozhodování 
vzork~vfu1fn~.," ( decision by- ~ampling). Jinou tvář kognitivních procesů zdůrazňuje teorie 
·-·-····"'"'··.,.__" . ..-· ····'--··· "" .. -...... ... .. . ... .... . . . - . . .. ....... . 
_<!Q.]?[~hopříběhu, původně vyvinutá pro popis rozhodování civilních porot ve USA. Tato 
teorie zdůrazňuje celkovou koherentnost vodítek v usuzování a tvrdí, že finální výběr 
alternativy závisí na hodnověrnosti celkových důkazů pro ni. lnformaóně procesní přístup se v 
oblasti rozhodování projevil nástupem "duálních teorií". Těchto teorií je celá řada, nicméně je 
sjednocuje rozdělování kognitivních procesů na dva protikladné póly ve smyslu vědomé­
nevědomé, řízeQ,~:-automatické, šetřící kognitivní úsilí-vyžadující kognitivní úsilí a tak 
,~•'•- •• ··-· • . , . •-. .,.,.o·•···•· .. "-· -'' '' ..,,, •' .. ,• •·., .. :· •' . •·.;~ ,,.,, . '•'·'! <: ''' • • ·• ......... · •''· .•••• • ... ·., "'' ' •. •·•·-· •. , ., 
podobně. Podávám stručný přehled těchto rozdělení a zároveň se snažím o krátké zpracování 
sporu známého jako "Panglossarian versus Melioranist~ který se týká názoru na nutnost 
"vychovávání" člověka k racionalitě. Reason-based choice pojednává o konstruování důvodů 
pro a proti určité alternativě během rozhodování. 
Třináctá kapitola popisuje úlohu. ~m~cf.\v rozhodování, lze též hovořit o afektivních 
. .. 
(emocionálních) teoriích rozhodování. V této. ~blasti jsou jednoznačně nejdůležitějšími dva 
relativně nedávné objevy. V první řadě je to Damasiův objev somatických markerů. Tato 
---....... ---.... ,__ __ .. -,~ ---.-~"- . ·- ~ - --- -
.... 
teorie atakuje Descartovo oddělení duše a těla. Prokázala, že pro správné a účinné 
- ·'"-.. 
'· 
rozhodovací procesy majf emoce\ prvořadou důležitost. V zájmu předejití nedorozumění, 
'··---·-· - .. .. . .. -... . -----........ .. 
zdůrazňuji, že tato teorie neřllcá, že se rozhodujeme emocemi, ale že emoce naše rozhodování 
výrazně urychlují, jako jakási nápověda. Druhým nejdůležitějším objevem afektivní~uristika 
vycházející z podobných pozic. Samostatným okruhem emocionálních teorií rozhodování jsou 
teorie zapracovávající do rozhodování emoci lítosti (Regre.tJ Předvídání této emoce má vliv 
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na výběr alternativ v okamžiku rozhodování. Striktně vzato, některé z těchto teorií (Loomes 
a~"' Sugden) patří do okruhu deskriptivních RSDU teorií zařazeného užitku, nicméně 
rozhodla jsem se pro jejich uvedení zde z důvodu nenarušování celkového kontextu. 
Čtrnáctá kapitola je zasvěcená aktu volby a všemu, co jej z hlediska teorie obklopuje. 
Nejdůležitějšími jevy je zde kons~.?V~ '.1 pfevrélc,ell,(preferencí v Prů!Jěhu volby ~"~f.~kt 
rámců. Řazení preferencí z ~etodologického hlediska, to je vytváření bodovacích škál a 
podobně, jsem zařadila do speciální části. Tato kapitola podává stručný přehled současných 
teoretických vysvětlení jevů převrácených preferencí, přední místo v tomto výčtu náleží 
modelu sekvenčmno hodnocení (sequential value mé:lkbing model). Průlomovým zjištěním 
v této oblasti bylo zdokumentování jevu konstruováním preferencí během rozhodování 
Payneho a kolektivu. Toto prokazuje aktívní a dynamický přístup rozhodovatele nejen 
k procesu rozhodování, ale v užším slova smyslu k procesu výběru způsobů, jak se 
rozhodovat. Rozhodovatel tak užívá v různých fázích rozhodování různé typy rozhodovacích , 
praktik. V závěru kapitoly se věnuji jevu s aktem volby bezprostředně spjatému, Ja,\itm· f 
excesívní výčet možností typický pro naši dobu a jeho důsledky na rozhodovatele. 
První a druhý oddíl speciální části této diplomové práce pojednává o rozhodování 
z praktičtějšího hlediska. Předevím se věnuje výzkumu rozhodování a zajímavým 
metodologickým aspektům, které pomáhají osvětlit povahu rozhodování. Tuto část otevírá 
kapitola šestnáctá věnovaná preskriptivním teoriím rozhodování. Účelem těchto teorií je 
nalezení způsobu, jak zlepšit rozhodování jednotlivce. Výuka rozhodování není možná bez 
adekvátního vzdělání v oblasti kritického myšlení. Pro psychology je důležitá zejména ta část 
kritického myšlení, která se věnuje ověřování hypotéz. V jistém smyslu je jakousi 
rozhodovací terapií i multiatribuční analýza. Právě s ohledem na psychology jsem zařadila i 
exkurz o výuce bayesiánského myšlení Gerdem Gigerenzerem. Příklad s polínkovou 
analýzou jistě potěší i čtenáře v bayesiánské statistice neškoleného. V následující kapitole 
pokročíme od výuky k terapii. Anglický používaný termín "decision aid" zahrnuje veškeré 
myslitelné pomocmK:y a pomůcky, které jsou schopny rozhodování zlepšit, tj. zrychlit a 
zefektivnit vytváření a výběr alternativ. V současné době jsou populární různé koučinkové 
přístupy k rozhodování. V západních zemích dokonce existují speciální programy určené na 
podporu samostatného rozhodování u vytipovaných skupin, jako jsou dospívající, senioři a 
mentálně postižení a další skupiny ohrožené rozhodovacími deficitem. Průkopníkem na tomto 
poli byl lrwing Janis se svojí koncepcí rozhodovacího poradce (decision counseling). V roce 
····-·--~-· "-··-· .--····· .. ~~---··--· -·--·---.. ·--··· - - ' , ... - ... 
1971 D'Zurilla a Goldfried sjednotili přístup k řešení problémů a terapeutický přístup v jediný 
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směr, dnes známý jako terapie scl10pností řešit problémy. Postupným prohlubováním tohoto 
tématu vykrystalizovaly ,_;ří~~~y. ~~~ré j~~-lze označir~zhodovací terapii, případně terapii 
rozhodování. Následující kapitola se v jistém slova smyslu též věnuje technikám rozhodovací 
pomoci (nikoli pomocníci ale pomůcky). Rozhodovací podpora v užším slova smyslu se 
používá ve vztahu k počítačům pod výrazem systémy rozhodovací poclpory (decision support 
_.. .......... ~···-·-· ........ ,._ .......... , .. - ..... - ,._,._..,.. ..... .. ·-. ······"• . . ::.;..:-:.~.:...... 
~.Y~"!~~~).,,_,Počítače hrají již od dob svého vzniku nápomocnou roli zejména při vý]:fčetních 
' ... - .;. 
otázkách spjatých s rozhodováním nebo se simulací určité rozhodovací situace. Podávám 
krátký přehled taxonomie těchto systémů s vysvětlením jejich světlých a stinných stránek. 
Z oblasti simulace rozhodování je pro psychology zajímavý zejména Bellmanův program 
počítače jako "umělého klienta", na .němž se psychol<fvé učí dovednostem terapeutického 
rozhovoru. Kapitola je soustředěna i na techniky rozhodování, čili postupy, jimiž je naše 
rozhodování vedeno. Rozhodovací strategie, rozhodovací techniky, rozhodovací pravidla a 
další významově podobné termíny zpravidla znamenají buď pět nejznámějších rozhodovacích 
pravidel a blíže neurčitelné nmužsl ví rozhodovacích technik. Osobně chápu pojem 
"rozhodovací slralegie" jako zaslřešující pl-edchozí znúněné. Rozhodovací tecluůky jsou 
zpravidla pojednávány v učebnicích o manažerských dovednostech, nicméně jsem 
·--.. 
přesvědčena, že širší znalost takových technik je ku prospěchu každého z nás. V této kapitole 
jsou uvedeny i postupy, jež ze striktně formalistického hlediska spadají do oblasti řešení 
problému. Vzhled em k prolínání se oblastí rozhodování i řešení problémů považuji jejich 
zařazení za ústrojné. 
Oddíl třetí otevírá tématicky odlišnou samostatnou oblast výzkumu rozhodování. 
Vzhledem k průřezovosti rozhodovací vědy je i výzkum rozhodování průřezovým, na 
podrobnosti bohatým systémem. Speciálně pro oblast rozhodovacího výzkumu platí ovšem 
některá pravidla, která je nutno dodržet, aby výzkum byl přínosný. Specifika rozhodování 
jako samostatného oboru se odrážejí ve specifikách behaviorálního rozhodovacího výzkumu. 
Kapitola dvacátá se soustřeďuje ryze na modelování rozhodnutí jako takového. Vysvětleny 
jsou rozhodovací tabulky a rozhodov~cí stromy. , ~oblasti metodologie výzkumu se věnuji 
·\, ·· •.• , •'' ' ,_, '•'-.. ••..• , _. ,·· •.- •'·•,,- • 1; ··,~-,,.._,._.,-r·, >t'.(···,' ' , . .,, .~--·; ,. ,, '•, 
především dvěma oblastem. Jednak metodám zachycení rozhodovacích procesů (process 
---~ ... -----.., ..... ,_ .. _. ' 
tracing methods) a jednak významnému aspektu výzkumu rozhod~váiíí, totiž elicitaci 
pref~rencí, užiti<:!;~: '.l. prayg~podQp!J:Q~tj, Jsou uvedeny a vysvětleny techniky odhadu 
---· ",. . . ··--·----~---- --~,., .. , ... ~- " .. · "'-.. ,... ,., 
pravděpodobnosti (přímé, nepřímé, expertní) a užitku (obvykle nalezením ekvivalentu stejné 
hodnoty), popřípadě negativního užitku (škála analogie, osobní kompromis, odhad 
závažnosti). Zahrnuty jsou i techniky přiřazování rozhodovacích vah. Pro výzkum 
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rozhodování za podmínek rizika jsou typické úlohy _ye formě tzv. gambles - úlohyyžadujích 
v,plbu mezi různými stupni pravděpodobnosti s nabídkou odměny v případě správného 
----..... , __ ,.., __ ,_",.,_~<•••·-· ••'UJM'<••OoO~O'o •,,,,J•'o'•~••4 ,,,,,_ ,,- o,•." ··~·.• "•< '• • ,, O'oOo,~,. •' • 
řešení. Adekvátnost a přínos těch úloh je pojednán v závěru kapitoly. 
V posledním oddíle speciální části se věnují odbornému rozhodování. Nejprve se 
zaměřím na expertní rozhodování obecně. Experti sice jako lidé mohou být omylní, nicméně 
stále existují oblasti, v nichž je zkušený lidský rozhodovatel nezastupitelný a lepší než 
jakýkoliv počítačový systém. Při svém zařazení expertů do této kapitoly jsem byla vedena již 
prověřenou myšlenkou, že tak jako lze využít počítačů ke zlepšení rozhodování, lze stejně 
využít i expertů k témuž. Osobně věřím na d.Q!Uél)9V9\l .. nespecifitu expertních dovedností. 
,.--.~, '' .;,, -<,, ,'," « ,, k•o/,,,_, •'''•'••-' ,0-.I-• ,;-.>.'.-'••""''>• 
Poté si probereme proces vytváření diagnózy a možná úskalí na cestě ke spravnému 
rozhodnutí o diagnóze. V závěrečné kapitole celé práce se zaměřuji na psychology jako 
předmět rozhodovacího výzkumu. Uvedeny jsou i dnes již klasické studie omylnosti 
diagnostických úsudků (Chapman a Chapman) a superiority lineárních agregačních modelů 
nad klinickým úsudkem (Meehl, Dawes). 
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1.1 ROZHODOVÁNÍ- POJMY A HISTORIE 
1.1.1 Definice rozhodování 
Existují tři definice rozhodování, z nichž každá je spjata se specifickým teoretickým 
přístupem: 
1/ Rozhodování je racionální kognitivní proces, během nějž je prováděn výběr, volba 
- . ~~---····- __ "...... 
z několika alternativ. Obecně se předpokládá, že jednotlivec je schopen seřadit alternativy 
racionálním způsobem a následně provést racionální výběr. 
2/ Rozhodování je spjato s chováním vykazovaném během procesu a to, i když je 
takové chování spontánní, impulzívní nebo habituální. Zde není rozhodování považováno za 
' výlučně kognitivní proces. Tento pohled bývá obvykle spojován s behaviorální rozhodovací 
teorií. 
3/ Rozhodování je procesem volby. Jsou rozlišovány různé fáze: rozpoznání problému, 
vyhledávání informací, zpracovávání informací a zvažování alternativ a finální výběr. Tento 
procedurální pohled upřednostňuje psychologické procesy na p~adí, všímá si i způsobu 
generovaní alternativ a jiných než kognitivních vlivů. 
Herbert Simon, jedna z největších postav teorie rozhodování a řešení problémů1rozlišil 
tři stadia, která podle něj má každé rozhodnutí. Tato stadia jsou podle něj jaksi inherentně 
přítomna pokaždé, když člověk učiní nějaké rozhodnutí. 
ll intelektová činnost - aktivní rozhodovatel hledá př11ežitost učinit rozhodnutí -
nejprve je třeba cítit potřebu učinit rozhodnutí, bez ní se žádný rozhodovací proces neobejde, 
2/ plánovací činnost - člověk hledá a analyzuje různé možnosti jednání, generuje 
množství alternativ, 
3/ činnost výběru alternativ - člověk si vybírá z dostupných možností jednání. 
Takové definice posilují pojetí, že rozhodování je proces, který vede k výběru mezi 
alternativami. 
Konceptuální rámec rozhodnutí zahrnuje tři komponenty: 
A, možnosti volby, alternativy a atributů, 
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B, přesvědčení rozhodovatele o stavech okolí, procesech a událostech ve světě 
(výsledky a způsoby,jakjich dosáhnout), 
.. --... 
C, hodnoty, užitky a tužby 'navázané k následkům spojeným s výsledky kombinací A a 
~....,..,.. __ ,.,.""'''_ ........ ~~--····•·>.._-. . 
B. 
Než je možné se o něčem rozhodnout, je třeba pečlivě přesně zjistit - diagnostikovat, 
jaká je vlastně situáe,e, v níž se rozhodujeme, jaké je zadání rozhodovacf:~Ói~hy>,,Řešení 
\ .... ______ ., .......•. / -"·-·"·-~----~,.--------·--·---·-··-·····-··-·· ---·-· --······---··-·---·-····"''"~-~ 
problémů a rozhodování jsou procesy, které mají hodně společného. Problém vzniká, existuje-
.... -··· .. ,,,, 
li nějaká mezera, nesoulad mezi tím, co je a co b~ podle názoru řešitele mělo být. Prvním 
stadiem řešení problému je odhalení diagnostikovruú problému. V tomto smyslu j~ ~~š~~í, 
problémů širší oblast 1než f()~hodovátú. 
Dalším smysluplným pohledem na rozhodovéÍlÚ je též Simonovo členění rozhodnutí na 
programovaná, plánovaná (programmed) a neprogramovatelná (non-programmed), 
t'rogramovatelná jsou taková rozhodnutí, která byla vykonávána a opakována tak často, že 
se pro ně ustanovila závazná ustálená pravidla postupu. Taková rozhodnutí nevyžadují pň.1iš 
mnoho úsilí a jejich výkon je rychlý a předvídatelný. Simon pro ně používá též termín 
"routinized". Na opačném konci kontinuálního spektra stojí rozhodnutí tak zvaně 
neprogramovaná. Rozhodovací situace se vyznačuje zejména svojí novostí a 
nestrukturovaností. Jedná se o rozhodnutí v té chvíli neobvyklé povahy a někdy ani není 
jasné, jaké rozhodnutí je vlastně třeba učinit. Ovšem pokud se úloha zopakuje, situace při 
"=--""~-. .,_~ - ·- ·' . . -- ..: ...... · ............... "_' .. --· ...... -.... '.< ...... _.· •••••••• _, ... __ , ••••• " ·-·- ___ ,,_ .. ,·. '········· • w: •. ~,.:_-.,•-
rozhodovéÍlÚ se stabilizuje a začínají se díky zkušenosti rozhodovatele krystalizovat pravidla 
pro postup při rozhodovéÍlÚ. V případě dalších opakování se v průběhu času neprogramované 
rozhodnutí stává čím dál více rozhodnutím programovatelným. Simon si toto dělení zvolil 
-~·-'··---···"·-·~------........ 
ť{as~?~-~yi?právě kvůli jeho zvýraznění této vlastnosti (programmed), která umožňuje výkon 
takových rozhodnutí v podstatné míře přenechat počítači nebo jinému systému rozhodovací 
podpory. Simon sám byl zakladatelem oboru, z nějž se pak systémy rozhodovací podpory 
vyvinuly. Společně s Allenem Newellem na konci 50. let vytvořil první computerizované / 
modely psychologických fenoménů při řešení problémů (Logic Theorist, General Problem /v·, 
Solver). Svoji teorii řešení problémů oba autoři shrnuli ve svém opus magnum díle "Human 
problem solving" (1972), které dodnes zůstává živým a citovaným vědeckým zdrojem. 
Jiné pň.nodné dělení rozhodování vzhledem k jeho kontextu poskytl Mintzberg (1973) 
Povšiml si, že existují tři druhy situací, které vyžadují rozhodnutí: 
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, krize- náhlá nebo nečekaná událost, která vyžaduje okamžité jednání 
problém - situace, která postupně krystalizuje v průběhu doby, v počátečních stadiích je 
ale dlouho nejasná 
přt1ežitost -jakákoliv přt1ežitost něco vykonat 
Všechny tyto a další klasifikace zdůrazňují aktivitu rozhodovatele a složitost úlohy jako 
zásadní konstituční prvek rozhodování jakÓ:samostatné činn~~tD Lidé obvykle intuitivně cítí 
________ ,.~-------· ....... -.. . ... . .... ,. ..· ·--. . ..--~--,-~-.-·. 
rozdíl mezi prostou volbou (výběrem) a rozhodováním v tom smyslu, že rozhodování je 
přisuzována větší obtížnost. 
1.1.2. Prvky rozhodování: ,, 
Informace. Rozhodovatel nakládá s,informace~,f a svojf znalostí opravděpodobnosteqh, 
·, ~- - / 
dostupných altematlvách a možných intervenujících faktorech. Ačkoliv by se mohlo zdát, že 
čím více informaci, tím lépe, ve skutečnosti tento předpoklad tak úplně neplatí. Existují 
výzkumy, které prokazují, že přt1iš mnoho informací ve skutečnosti zhoršuje kvalitu 
rozhodnutí. Myšlenka "méně je více" je charakteristická pro výzkumný program rychlých a 
v úsporných heuristik. 
Alternativy. Alternativami rozumíme soubor možností, z nichž si rozhodovatel vybírá. 
Tyto možnosti mohou existovat jako objekty nezávislé na rozhodovateli nebo 
rozhodovatelově konání. Alternativy je třeba buď vyhledat a identifikovat nebo vytvořit 
během rozhodovacího procesu. 
Atributy. Atributy jsou vlastnosti nebo požadavky, které musí každá alternativa splňovat 
v určitém rozsahu. 
Cíle. V angličtině se rozlišují goals' a objectives jako dlouhodobé globální cíle a 
krátkodobé instrumentální cíle. Cíl je to, oč rozhodovatel usiluje. Cíle mohou být abstraktní 
'·"--·~-----·'·--· -···--
nebo konkrétní povahy. 
1.1.3.Preference 
Preference slouží rozhodovateli k vyjádření preferenčního stavu, tj. vyjádření, zda mezi 
dvěma veličinami dává přednost buď jedné nebo druhé nebo je mezi nimi indiferentní. 
Preference tedy nelze zaměňovat s takovými vnitřními dispozicemi rozhodovatele jako jspu 
postoje a zájmy. Preference jsou zjišťovány metodami elicitace. Mohou se týkatfužitk~> 
hodnot. Měření preferencí provádíme řazením alternativ. 
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/'~/.... -~ ...... 
Ve většině rozhodovacích situací je rozhodovateÍ,nucen voli'(:mezi alternativami, které 
~~·----O~«·""'' 
obsahují několik atributů najednou, které je třeba vyhodnotit a vzájemně porovnat. K 
takovému rozhodování je třeba kompromisu neboli směny (trade off). Na vytváření 
kompromisu se podt1ejí následující jevy: kompenzační a nekompenzační strategie, selektivní a 
globální zpracování informace, hodnocení alternativ versus hodnocení podle atributů napříč 
alternativami. Tyto jevy popisují cestu, kterou rozhodovatel postupuje při vybírání alternativ. 
Vět~inu z těchto aspektů rozhodování popsal ~;J (1976). Kvalitativní a kvantitativní 
přístup vymezuje rozdt1 v přístupu rozhodování založeném na pravidle a rozhodování v rámci 
zisků a ztrát. 
1.1.4. Co se počítá jako rozhodování 
Prediktory vnímání nějaké akc{J~o rozhodov~) zkoumali Chapman a Niedermayer. 
. ·-·~-............. ., _ _,~·····-·-·-~---~-·-·'"".:,,, ............ "······ .... ,.., ... ,,.,~· ....... , --··~-- , .. ..... 
Účástm'kům experimentu byly předloženy scénáře popisující výběr š!}g)y, výběr odbočky při 
!"'---.. ~·~·--"'' ....... ,., - •• ,_.,.. .. _, __ .,,..""'_~, ........... , .. """"""'"·"'"~··· •. ·· ..•. ·- ••• -
řízení automobilu, nebo nejednoznačné akce jako sníst vdoleček během diety, nebo přenést 
--.. --~-•••-,.,_~, ,.,,.,. "·•··-•~"·••" •" '"'" ~--- "'"''" •·· • •·• ·· ,.,, •o ' ""·'·' ,.,,, ... ···•·••>-.,_,."_.,,,.,,,~•.~··•"•"""'·"•"•··• o•.-"'""·'·'•'"'·'"'' 'M'"""" ,,,.,,.ocr" ••-"• >• • .. 
-~~:zJ.:lgci~lltÍ na někoho jiného. Účastníci měli určit, zda se jedná o rozhodnutí nebo ne a jaké ~ 
atributy toto rozhodnutí obnášelo. Bylo zjištěno, že zvažování důsledků a možnost různých 
.. ·'-· ______ ._.------·'""'""""'""' ... ....... .. . -
al_t~m~tiv navozuje :silně představu rozhodování, zatímco problémy související se 
---- '''<~ • '... ... • ... - .•. . 
sebekontrolou (vdoleček) a vliv fyziologických pobídek nebyl zpravidla chápán jako 
rozhodování. Zde vidíme, že laický koncept rozhodování se liší od konceptu rozhodování v 
rozhodovací teorii. Z laického pohledu je mnohem důležitějším atributem rozhodování 
---.... ·-.. -;-.:~""''""5 
z~,~m~ uvažující chováni·-r:;:;ž skutečnost, že rozhodovatel volí mezi alternativami s jejich 
důsledky.(Chapman G. B.; Niedermayer L. Y, 2001l 
Rozhodovací úlohy lze odlišit podle jejich složitosti a obeznámenosti od ryc~~!?--~ _ _i! 
téměř automatického nebo impulzívmno rozhodování na jedné straně až po složité plánované 
---·--------------. -
rozhodování na straně druhé. Příkladem "automatického" rozhodování je volba, zda změnit 
~--------·· 
jízdní pruh během řízení. Příkladem plánovaného rozhodování je volba povolání, která, i když 
může obsahovat jisté impulzívní momenty, je v zásadě soustředěným a pečlivým 
generováním alternativ a vyžaduje vyjasnění jejich jednotlivých atributů a celkového cíle 
rozhodování, nejlépe za použití technik rozhodování i řešení problémů 
V této souvislosti se užívají k rozlišení různých typů rozhodnutí tzv. "malá" a "velká" 
"small feedback based" versus "description-based" rozhodnutí. Velká rozhodnutí ve smyslu 
"description-based" jsou všechny obvyklé úlohy používané ve výzkumech - na začátku stojí 
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popsaný problém ve formě zadání výchozích údajů, podmínek vytváření alternativ a případná 
omezení. Na konci je třeba zvolit mezi kvalitativně různými alternativami. 
"Malá" rozhodnuti definovali Barron and Erev (2003) takto: 
1. Jsou opakovaná; rozhodovatelé čelí témuž problému mnohokrát v podobné situaci. 
r----~-~--"" 
2. Každá jednotlivá volba není při1iš důležitá; všechny alternativy mívají podobně malou 
-----~---·-·-
očekávanou hodnotu. 
3. Rozhodovatelé nedisponují objektivními prvotními informacemi o rozdělení zisku. Při 
výběru se musejí spoléhat na okamžitou zpětnou vazbu obdrženou v podobné situaci v 
minulosti. 
I malá rozhodnutí jsou tedy konsekvenciální (návazná), ale s tou výhradou, že 
rozhodnutí není při1iš důležité. Každá z alternativ má pro rozhodovatele celkem podobnou, 
nepři1iš vysokou hodnotu. 
"Jedná se o rozhodování napři1dad při řízení automobilu se svým požadavkem 
opakované volby rychlosti,odboček apod. Taková rozhodnutí jsou malá, ovšem nikoli hodná 
bagatelizování, jak dokládá výše každoročních ztrát na lidských životech a majetku 
způsobených chybami právě při takových rozhodnutích (Barron, 2003). 
1.1.5. Vědecké obory zabývající se rozhodováním 
· V oblasti psychologie se téma rozhodování prolíná mnoha oblastmi. V současné době 
definuje ústřední pojmy a teorie v rozhodování vůbec k~g~itivní psychologfé) Zkoumá 
-. -~" _____ _...... . ·-·· ···----· .. _. _____ ./ 
především jevy provázející rozhodovací procesy během stadií rozhodování, jako jsou 
usu_zování a myšleilÍ, včetně pravděpodobnostmno uvaž()y:cip.í. S rozhodováním úzce souvisí 
~ ......_ ____ . ·~---····· ····-· _..· ··········-- - ~-.. .. ___ ,.-· '-.... 
řešení problémů, analýza vhledu a postupů při hledání správného řešení (heuristiky) a 
techniky usnadňující hledání řešení. 
V posledních dvaceti letech se v teorii rozhodování prosazuje názor, že i emoce, intuice 
a tvořivost mohou přispět ke správnému rozhodování a v některých teoriích je jim přiřčeno 
ústřední místo (afektivní heuristika, image theory). 
Sociální psychologie si všímá postavení a rozhodování jednotlivc,e ve vztahu k ostatním 
lidem, členům skupin. Skupiny mohou být malé (zde se jedná o rozhodování zejména 
s oblasti rodinné, případně další blízké vztahy) a velké (skupinová rozhodování, styly vedení a 
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komunikace skupin). V oblasti motivace se rozhodování vyšetřuje se zřetelem na pojmy jako 
konflikt, gradient cíle, averze a apetence, psychologie vůle, řízení a konfliktu. 
V psychologii práce se rozhodování zkoumá většinou se zřetelem na konkrétní pracovní 
zařazení rozhodovatele. Z obecného hlediska potom se rozhodování zkoumá v personalistice, 
kde se vytyčují obecné zásady jak přijmout co nejvhodnějšího uchazeče při danou pozici a 
kolektiv. 
Životní rozhodnutí a jejich následky pro rozhodovatele jsou zpravidla probírány v rámci 
terapie, z teoretického hlediska se jimi zabývá oblast analýzy osudu a smyslu života (Frankl, 
1994; Fromm, 2001) 
Ekonomie je v podstutč původní (vedle s_tatistiky) první _vědou, jež se rozhodováním 
. :zabývala, především z hlediska teorie racionální volby. V současné době se zabývá 
··---,,., ....... " ...... ···-·········- ·-· 
rozmanitými problémy při rozhodování o nákupu a prodeji zákazníka, rozpracovává 
manažerské postupy řízení a rozhodování a související problémy s rozhodováním 
v organizacích. 
V současné době se zabývá rozmanitými problémy při rozhodování o nákupu a prodeji 
zákazníka, rozpracovává manažerské postupy řízení a rozhodování a související problémy 
s rozhodováním v organizacích, dále investiční, strategie nákupu a prodeje, rozhodnutí 
podnikat, administrativní rozhodování a podobně. 
V rámci :matematiky' se rozhodování věnuje teorie pravděpodobnosti, jež určuje hranice 
·-- ...... , .. 
mezi rizikem a neurčitostí, způsoby stanovení pravděpodobnosti výsledku, axiomatizace 
takových postupů. Těmto pojmům se věnuje i statistika, která dále nabízí metody aplikace 
získaných poznatků. 
Rozhodování zkoumá i filosofie v rámciietiky, kde se rozebírají problémy jako svoboda 
\ .. 
vůle, nebo utilitaristická morálka. Další oblastí je rozhodovací proces jako takový a problém 
. ' 
nerozhodnutelnosti spadající do oblasti(logiky. 
\.""~-
Svobodou lidské vůle při rozhodování se zabývá z poněkud jiného hlediska, teoiogie. 
\ __ 
Rozebírá konflikt mezi rozhodováním Božím a lidským a snaží se nalézt odpověď na otázku 
hranic kompetencí člověka ve vztahu k rozhodování o sobě. 
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Obzvláště důležité je rozhodování v medicí":~ - jednak při rozhodování lékařů o 
diagnóze a jednak rozhodování pacienta o vlastní léčbě ve formě informovaného souhlasu 
pacienta s plánovaným lékařským zákrokem. 
( 
, Informační teorie se věnuje především procesům nakládání s informacemi během 
rozhodovacího procesu, tato oblast rozhodovací teorie je úzce spjata především se systémy 
rozhodovací podpory (systémy pomáhající uložit, utřídit a zpracovat informace tak, aby jejich 
využití při rozhodování bylo co nejefektivnější) 
ZQ~čná pozornost až ve formě specializovaného oboru je rozhodování věnována 
í- ,,~ '-,_ 
'~yrávní vědě; zejména při rozhodování soudů, nebo v zahraničí rozhodování porot, 
problematika návaznosti správních rozhodnutí apod. Rozhodování soudců v trestních sporech 
se týká především výroku o vině a nevině (soud nezjišťuje pravdu ve sporu, ale rozhoduje na 
základě předloženýcp důkazů) a výši případného trestu, dále soud rozhoduje o důvěryhodnosti 
svědků a podobně. 
/-"' 
(P-olitickým rozhodnutím se věnuje politologie a sociologie, jež rozpracovávají axiomy 
veřejné nebo sociální volby a ekonomiku sociálních služeb. Politologie si všfrná rozdflů v 
rozhodování demokratických, autokratických, totalitních režimech a rozhodování politiků 
obecně. 
Vojenská věda se věnuje rozhodování zejména z hlediska strategického plánování 
dobytí cílů a taktických rozhodnutí. 
Oblast historie poskytuje zajímavý studijní materiál ve formě tak zvaných "dějinných 
rozhodnutí" a souvisejících rozborů vlivu rozhodnutí jednotlivce na společnost. 
Teorie masové komunikace se sice rozhodováním jako takovým nezabývá přímo, ale 
poskytuje neocenitelné poznatky k pochopení procesů při ovlivňování rozhodování 
(manipulace), vyjednávání, kompromisu a podobně. Zajímavou oblastí poskytující mnoho 
podnětů je rozhodování hráčů během sportovních her (úspěšná rozhodQ.utí jsou posléze 
popisována jako zlomové momenty zápasu) a dalších sportovních příležitostí, kdy lze ze 
studijně přístupných příležitostí (zápas, horolezectví) usuzovat na postupy při rozhodování 
v situacích výzkumně nepodchytitelných. 
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1.1.6. Normativní1deskriptivní a preskriptivní teorie rozhodování 
Z hlediska vztažného rámce lze rozlišit tři přístupy k rozhodování: !l()ffi!'.l:tiY.Pi,. 
deskriptivní a preskriptivní. 
~~---------· -·--- .. -----··-······-·--·-•'"''_ ...... , .. 
NormativnÍ přístup k rozhodování si klade otázku, jaké by rozhodování mělo být, aby 
jeho výsledky byly co nejlepší? Odpověď nehledá v reálných výsledcích úspěšných 
rozhodovatelů, ale obrací se k filozofické reflexi obecného způsobu trvalého dosahování 
nejlepších možných výsledků (maximálního užitku). K zaručení takových výsledků poskytuje 
normy, jež je nutné dodržet, odtud pojem normativní. Normami jsou obvykle pravidla 
sledující vnitřní koherenci rozhodovánL Zdrojem jsou jim vědy jako matematika, statistika a 
ekonomie. Normativní přístup tedy vztahuje skutečně rozhodovací chování k normativním 
"standardům", poměřuje jej s nimi. Předpokládá racionalitu rozhodovatele, tj. rozhodovatel 
dodržuje ve vlastním zájmu pravidlo maximalizace užitku a jeho preference jsou stabilní a 
dobře definované. 
·~ 
: .. ~eskriptivrlí přístup k rozhodování je založen na experimentálních studiích rozhodovánÍ 
a na jeho empirickém pozorování. Zajímá se především o psychologické faktory, které řídí 
chovánÍ během rozhodování. Deskriptivní modely konkrétně popisují, co vlastně lidé dělají 
během rozhodování a jakým způsobem se odchylují od předpokládaného postupu. 
Experimentální důkazy prokazují, že lidské rozhodování je často v rozporu s předpoklady 
normativní teorie. Výzkum sumarizující tyto odchylky (přesněji řečeno jeho první vlna) je v 
rozhodovací teorii nazýván přÍstup "heuristia and biases" - výzkum kognitivních heuristik a 
zkreslení. Klíčovou změnou zde byl přesun od zkoumání výsledků rozhodování ke zkoumání 
rozhodovacích procesů. 
/ P~eskriptivní ~řístup jako pojem zavedli Bell, Raiffa, a Tversky (1988), aby vyjádřili 
potřebu zavedení rozhodovací teorie, zaměřen na pomoc rozhodovatelům v dosahování 
------------------- '-~----- ···:.:·--;-,)~;-.. 
~ lepšího výkonu. V jejich poj~tClepší rozhodovací výkon je ztotožněn s naplňováním 
normativního ideálu rozhodovatele. S dalším vývojem preskriptivních teorií se důraz přesunul 
spíše na "lepši dosahování cílů rozhodovatele". Sami tento směr charakterizovali jako 
"inženýrský". 
1.1.7.Konceptuální východiska současné teorie rozhodování 
První článek tematizující rozhodování v souvislosti s psychologií byl publikován teprve 
před 60 lety. Wards Edwards (1954) provedl první větší shrnutí výzkumu lidského posuzování 
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a rozhodování. Souhrn se zabýval tehdejším vztahem vědeckého poznán.Í'~ozhodování, tudíž 
zprostředkovával poznatky převážně z matematiky, statistiky a ekonomie. Edwards byl první, 
kdo psychologům představil model očekávaného užitku (1954) a o několik let později 
'12.Ó\\tl 
bayesiánskou teorii. Po formální stránce tento nový obor v roce 1961, kdy byl v Annual 
Review of Psychology otištěn Edwardsův článek "Behavioral Decision Theory". Ačkoliv 
Edwards nebyl prvním psychologem, který se rozhodování věnoval, byl prvním, kdo dokázal 
sesbírat a utřídit do té doby roztř:fštěné poznatky a představit rozhodování psychologům jako 
nosné téma hodné samostatného výzkumu. Tvrdil, že normativní a preskriptivní modely 
založené na ekonomické a statistické teorii by měli považovat za relevantní též psychologové/ 
0 1.1.7.1. Teorie racionální volby 
Edwards jim představil teorii subjektivně očekávaného užitku, která rozkládá 
rozhodování nebo akt výběru na~ravděpodobnosti a preference a stanov{soubor pravid~Úpro 
\,.,~,·~·--··--...,~,,.•:•r, ' .,. ,, J ·,, ·~J-••·•'·' ' 
kombinování přesvědčení o pravděpodobnostech a preference (hodnoty nebo užitky). Tato 
teorie upřednostňuje pro rozhodování normativní pravidla maximalizace užitku. Jestliže 
rozhodovatel dodrží axiomy, na nichž je založená, potom nejvíce racionálním rozhodnutím je 
takové, které má podle pravidel této teorie nejvyšší subjektivně očekávaný užitek. O této 
teorii se dá říci, že je jak normativní tak preskriptivní, poněvadž určuje, jak by rozhodování 
mělo vypadat. 
Axiomy této teorie jsou povětšinou (ne všechny) založeny na práci von Neumanna a 
_!Vl<:>E~~~~teJ:ll~- (1947). Von Neuman a Morgernstern položili základy teorie racionální volby 
v práci Theory of Games and Economic Behavior. Poněvadž jeden z nich byl ekonom a druhý 
matematik, ve své knize se nevěnovali chování jako takovému, pouze vytyčili požadavky na 
preferenční vztahy. 
Jejich práce dokázala, že pokud je rozhodování prováděno podle určitých pravidel, je 
možné odvodit užitky rozhodovatele takovým způsobem, že preference pro určitou alternativu 
implikuje, že její očekávaný užitek je větší, než očekávaný užitek jiných alternativ. Tento 
~---··-···--- --- - - - ---•... 
přístup předpokládá, že je možné přiřadit (reálná čísla"· každému možnému následku 
_.-,.._,--.--..... ... ,__.-..- •., ... •r"··-, ' '~--- -._, ____ ··•· ·----··•-···-····---·--·-----
zvažovaných alternativ. Toto číslo ztělesňuje užitek tohoto následku pro jednotlivce. 
Očekávaný užitek určité alternativy potom je součtem všech čísel spojených se...._všemi 
možnými následky a zvážených pravděpodobností, že každý následek se doopravdy přihodí. 
Tudíž pozitivní nebo negativní výsledek bude vážen pravděpodobností jeho výskytu, to 
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znamená, jistý výsledek bude násoben číslem 1,0; výsledek jistý z 50% bude násoben číslem 
0,5. 
Takto definované preference a priority rozhodování byly pro ekonomy a matematiky 
velmi výhodné, poněvadž s jednoznačnými, přesně definovanými pojmy se v teorii dobře 
pracuje. Pro psychology spočívala jejich užitečnost ve snadné ověřitelnosti těchto postulátů 
laboratorním výzkumem. Tak došlo k paradoxní situaci,· kdy čistě matematická teorie stála na 
počátku psychologického výzkumu rozhodování, neboť stanovila obecný standard, jehož 
funkčnost si chtěli psychologo.vé v laboratořích ověřit. Takto stanovený systém představoval 
výzvu pro empirický výzkum, vztažný rámec, k němuž je možno se nějak vymezit. 
1.1. 7 .2.Heuristiky 
Tento směr pojetí rozhodování akcentuje praktickou stránku stránku rozhodování. 
Heuristické pojetí rozhodování by se dalo shrnout heslem "Nemusí to být dokonalé, stačí 
~--............. -_._ .. _",M•'-:-:--·~---·------.-••••••->'""'•' •••• • • o• •••' ''••' ,,.-•' • o o•" 
když to funguje". Průkopníkem takového přístupu byl Herbert A. Simon, autor pojmu 
·---.__. 
_<:>.l!!~:Z:~~~ racionalita a metoda dostačujícího. Heuristika jako rozhodovací postup je 
charakteristická rychlostí zpracování, malými nároky na rozhodovatele a pouze přibližnou 
přesností.Heuristik existuje celá řada, nejznámější z nich je právě metoda dostačujícího 
(satisficing), kdy rozhodovatel nezvažuje z dostupného množství alternativ více než je 
nezbytně nutné (rozuměj, jakmile najde alternativu, jež mu dostatečně vyhovuje, proces 
končí). Simon dokázal, že heuristiky jsou vhodné k řešení problémů ( Tower of Hanoi) a 
výhodné v nelaboratorním světě. N a jeho myšlenky navázal později Gerd Gigerenzer se 
svými rychlými a úspornými heuristikamiftgerenzer zašei <!o konce. ještě dál a tvrdí, že 
z hlediska rozhodování ,,Méně je více" . / 
'. . .. _. .. . .. ·-~:-::·~_-;::: ··: .. ~,..,.., ... , '··'''. " 
1.1.7.3.Pravděpodobnostní funkcionalism,us (Brunswik) 
Na výsledek rozhodování mají formativní vliv procesy usuzování (vysuzování nových 
informací ze stávajících dostupných), jež předcházejí finálnímu výběru. Zde teorie 
rozhodování vycházejí mimo jiné i z poznatků atribuční teorie. Její zakladatél Fritz Haid~Íj se 
•,_ . 
podle svých slov věnoval "naivní" psychologii. Zabýval se popisem strategií usuzování lidí 
v každodenních situacích, kdy je nutno učinit závěr bez dostatečného množství informací. 
'
1Brunswik si uvědomil, že většina objektů není v bezprostředním kontaktu se subjektem. 
Objekty jsou spíše odděleny od subjektu a percepce skrze ně představuje výkon, jehož musí 
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být dosaženo. Brunswik dospěl k závěru, že su~j~k! může využívat "proximálních" 
\ ,..__,..._ ___ , __________ ,_ 
(bezprostředně působící) senzorických nápovědi k ,?dhady;povahy "distálních" (vz~~-~!!ý_ch) 
···- ..... ···--·----~, ... _____ / ..... -------····•"'''•'''•''_,. _____ .. _____ , ___ , __ - ······-· 
oh.jektů, jež tyto nápovědi představují. Jinak řečeno Brunswik dospěl k přesvědčení, že 
organizmus operuje na základě "hypotéz", které mají "pouze určitou pravděpodobnost své 
platnosti". Brunswikův /pravděpodobnostní funkcionalismu~. tak stojí na počátku 
'-...;:::;::·,, ·-····· -· ··-- -.- ..... ----~- --- -· . . . . .. ·-. ..,. . - --·-. ·-· .·. 
psychologického zkoumání odhadů pravděpodobnosti rozhodovatelem. Tento přístup si 
posléze vynutil rozšíření korelační statistiky z (oblasti) individuálních rozdt1ů do vztahů mezi 
podněty a odpověďmi (organizmu)" a tedy přijetí statisticky podepřených zobecňování jako 
nejvyššího typu pravidelnosti, kterou lze v psychologii zjišťovat!ťKostroň, http.kostron.cz) 
1.1. 7 .4 .. Informačně integrační teorie 
i i ,__ -~ 
u J DalšíiiL teoretickým zdr~jem psychologie rozhodování je informační přístup 
k psychologickým procesům, především informačně integrační teorie Normana H. Andersona 
ze začátku 60. let. 
Norman Anderson byl přesvědčen, že každou odpověď organismu lze modelovat 
výpočtem. Stejně tak je podle něj možné matematicky zachytit i postoje jednotlivce. 
Anderson předpokládal, že každá odpověď organismu je v základě nesena jednoduchou 
algebraickou funkc{. Rozhodovatel musí přece nějakým zpusobem nejprve zkombinovat 
informace z okoli, aby se dobral usudku a rozhodnutí. 
Anderson byl přesvědčen, že základem většiny takových "výpočtů" je obyčejné 
zprůměrování všech vodítek. Ovšem možnost přidělovat vÁhy (ať už konstantní, vážené, nebo 
podle průměru) zavisi na souhře tří Činitelů - jednotlivci, situaci a psychologickém objektu. 
Každého jednotlivce lze popsat kombinací tří funkcí. Hodnotící funkce popisuje 
způsob, jakým subjekt přiděluje důležitost jednotlivým podnětům. Integrační funkce 
vystihuje způsob, jakým subjekt kombinuje tyto podněty a funkce odpovědi zobrazuje zpusob, 
jakym je vnitřní dojem přeložen do explicitní odpovědi). Právě z Andersenovy teorie pochází ~J 
pojem "kognitivní algebry". Kognitivní algebra je ztělesněním přesvědčení, že psychické 
procesy lze popsat matematickou formou. Náplň kognitivní algebry tvoří postupy, které lidé 
užívají k integraci vodítek a informací - pruměr, vážený průměr, sčítání, odčítání a potvrzení. 
K měření výstupů vypracoval podrobné metodiky. Rozhodovací výzkum z Andersenových 
přístupů využívá jednak mapování lidských vnitřních procesů algebraickou funkcí a jednak 
důraz na škálování odpovědí jako metodu výzkumu vnitřních komponent(preferencí nebo 
postojů). 
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1.1.8. Závěr: 
V této kapitole osvětluji, jak obtížné je vydělit samostatný koncept rozhodování 
z ohromného množství definic a taxonomií~ jež se k němu vztahují. Rozhodování jako takové 
je totiž_ činnost~ o níž se zajímá velké množství vědeckých oborů. Pro účely této práce je 
-..... . 
..... _ ~ "'•'·•"' 
nejdůležitější oblast rozhodování zaměřené na rozhodovatele samého a psychologické procesy 
probíhající v jeho mysli během rozhodování. Přestože jde o zajímavou a užitečnou oblast, 
psychologie rozhodování původně nevěnovala přHiš pozornosti, a tudíž je výzkum 
rozhodování stále ovlivněn původními ekonomickými teoretickými přístupy. Dnešní 
psychologická teorie rozhodování čerpá především ze čtyř teoretických směrů, které jsem 
popsala blíže. Jde o behaviorální rozhodovací teorii, pravděpodobnostní funkcionalismus, 
informačně integrační teorie a atribuční teorii. Proces rozhodování je těsně spjat s procesem 
řešení problémů. Jeho neopominutelnou součástí je formování úsudku 
1.2.NEURČITOST _ .. · , 
Neurčitostí rozumíme pochybnost o rozmezí 'č~~ý;~~budoucícUdmínek. Neurčitost 
~~"''"''·.-.,_,___, ... , ..... ,.., .,J•c--'''·~':>i'<~?,'"''""' •:•'•'f,~ .• '<'• ~····"·"' "'"'u,o',!I\'C TO ,•o<" O \rdK\.~ .. ·~·:•t,.,.," <'O!o ,., ... ,«"''!:~· ,.0 '-'•:•\>,• O '!U'o~ 0 
se vztahuje k nedostatku znalosti··--~ '8tá;~--okolí nebo jiných rozhod~vacích proměnných. 
Neurčitost se obvykle váže k budoucnosti, někdy i k nejistotě o událostech, místě, a dalších 
proměnných. Je třeba mít na paměti, že existují dva různé zdroje neurčitosti jako atributy 
rozhodovacího prostředí, toti~ložito§;t JY ... c!~~!ll čas?vém okamžiku) a R[~lllělll_i ~?~~:(během 
'-..~-~-------~-··" . -·-· ........ --· . '·- . ... .... .. .... ' ·'"'-''"•l-·· ·-·-'····-····".--
časového úseku) a tyto dva atributy vedou k: zkresleným nebo nesprávným informacím, 
"-•·<, ··-<•< '' •.o•o•n~ "_--,,.">-"<-1~>""-'"-'"~-'<, 
nedostatku příčinného porozumění a zpětné vazby, čímž zvyšují nejistotu jednotlivce a mohou 
být prohlášeny za jeho zdroje neurčitosti. V anglicky psané literatuře se v souvislosti 
s lidským rozhodováním používá pojem ambiguity (neurčitost, nejasnost, mnohoznačnost). 
1.2.1.Zdroje neurčitosti 
/ ''i 
Morgan a Henrion (in Wright, 1985) identifikovalietY typů neurčitosti relevantních 
pro výpočet rizika. 
Náhodná chyba a statistická odchylka je neurčitost typicky se objevující ve výzkumech 
prováděných na malém vzorku lidí. Musíme být proto vždy velmi opatrní pň extrapolaci 
výsledků získaných na malém vzorku. V ideálním případě lze tuto neurčitost eliminovat 
rozšířením vzorku do nekonečna. Reálně to ovšem není možné, tudíž musíme vždy vážit 
kompromis mezi velikostí vzorku a kritérii výběru. 
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Systematická chyba a subjektivní úsudek. 
Systematická chyba je typem neurčitosti, která vzniká, když nástroj použitý 
výzkumníkem na hodnocení rizika je založennqpředpokladech nebo očekávání, které 
nevyhnutelně a konzistentně vedou ke zkreslení. Odhalení systematické chyby je velmi 
obtížné, lidé se jí dopouštějí nevědomě. Zřejmě nejlepší taktikou, jak systematickou chybu 
odhalit, je aplikace několika alternativních metod. 
Lingvistická nejasnost 
V analýzách rizika se můžeme setkat např. s tvrzením "nemoci dýchacích cest způsobují 
několik tisíc úmrtí ročně". Otázka zní, kolik vlastně to je. Typicky lidé udávají, že "několik" 
znamená něco mezi 3-7. Riziko i neurčitost jsou samotné termíny velmi neostré a jsou 
používány v různém kontextu podle oblasti právě zkoumané (průmysl, medicína, pojištění 
apod.). Dalším zdrojem neurčitosti jsou pojmy velmi specifické a zároveň odlišného obsahu 
v různých oblastech výskytu. 
Variabilita 
Variabilita je oblast výzkumu velmi blízká analýze rizika. Identifikace variability sama 
o sobě nestačí. Rozsah a příčiny jejích výskytu jsou nezbytnými podmínkami pro stanovení 
účinné intervence, případně terapie. 
Modelová neurčitost 
Většina analýz rizika sestává se z nalezení rovnic, které popisují určitá data nebo teorii 
nebo kombinaci obojího. V analýze rizika se traduje rčení "modely jsou vždycky chybné". 
Diskrepance mezi modelem a neurčitostí se může stát užitečným z4fojem poznatků, pokud 
rozkryjeme chybné části modelu a stanovíme rozsah chyb (in Wright, 1985) 
1.2.2~ice neurčitosti 
Pojem neurčitosti je v rozhodovacích teoriích definován třemi možnými přístupy. 
Historicky prvním pojednáním o neurčitosti se vypořádal De Finetti (1877). Pojem 
ambiguity z teorie vypudil tím, že popřel rozdílnost jednoznačných a nejednoznačných 
(určitých a neurčitých) událostí, pro něj neexistovala taková věc jak(_') Q.~~l!ámá 
,/"" .... -.._ ...--.._, ____ ------~. - .. . ··. - . . ... ·----------.:::.::~"" ... 
E!].V-děpodobnost. J>ojem považoval za bezvýznamný. · .•. Toto pojetí může být rozumné ~~----~-------------- ....... .c• :s._.,._...::.:.:::_·,, •• ~::: .• ·~=.- . - . . -----·· ···--., ..... 
z hlediska normativních pozic, ale nevysvětluje deskriptivní důkazy averze k neurčitosti. 
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Druhým typem strategie je redukcionisti<?.~X ..... Přístup, kdy je neurčitost o nějaké 
-~-- .. ~-·-·""·"'"""~~'"'"""····-~.,.... " ' 
pravděpodobnosti vyjádřena jako pravděpodobnost druhého řádu (second-order). Protože 
teorie užitku mají funkce pravděpodobností lineární, pouze očekávaná hodnota 
pravděpodobností druhého řádu má pro rozhodování význam, tudíž neurčitost ničemu nevadí. 
Tento náhled na věc je poměrně populární, ale má určité slabiny. Napři1dad v Ellsbergově 
problému dvou barev (viz níže) se nezdá být tento druh neurčitosti úplně touto křivkou 
vystižen, poněvadž lidé volí raději známou křivku pravděpodobností druhého řádu než krabici 
s neurčitostí. Dále, pravděpodobnosti známé a pravděpodobnosti druhého řádu povedou ke 
stejným výběrům pouze, bude-li složená teorie redukována na ekvivalentní sázku o jednom 
kroku. Ale tento redukční princip je v experimentech často porušován. Jiné námitky vůči 
tomuto druhu pravděpodobnosti jsou spíše filosofické a praktické, J1oněvadž nepopisují dobře 
pozorované odchylky od teorie užitku. Dále, pokud rozhodovatel není schopen určit si 
přesnou subjektivní pravděpodobnost, není psychologicky uvěřitelné, že bude schopen 
s důvěrou vyjádřit rozdělení pravděpodobností druhého nebo lřclího řádu atd. (viz Savage, 
1954, str. 59). 
Třetí strategií je konstruování praktické definice neurčitosti, která zachycuje její 
, .. 
psychologickou podstatu. Klasickou se zde stala ~!1~~~~~_9_.Yél definice:"(~eurčitosi1je kvalita 
závislá na množství, typu, spolehlivosti a jednomyslnosti informace". Další obecnější definicí 
je tato: "Nejasnost je neurčitost o pravděpodobnosti způsobená fbybějící inform~~í. která je .. 
..-........._~·-•--·--.. - •. .,, •...••. """" . ···- ...•. ,_ , _ .• · · ·:, '·-.:, '•··~o.' .. o•,c·.t·.•>'•.' ''""-'•."• .-.. ·,,p,·;·,;:;.: .. :,•:.c;• •·• •' 
relevantní a mohla by být známá." Neznalost důležitých informací je rozčilující a děsivá, 
~ .. o;,;."JW~ .. •,_ .• ,,,;,;;••.•.> .. '' ,. ..... ,,.,,_._,__,_,.- ·- ''··'"-·""•' .. : .. :.-••'· ,.; •.. · •• : ....... _.c,."'"""'·'-·'"'" --- " ....... 
dokáže přimět lidi, aby se vzdali jakékoliv angažovanosti v rozhodování (Heath a Tversky 
1991). Skutečně jedním z vysvětlení averze k nejasnosti je přenos heuristiky užitečné 
v mnoha přirozených situacích "Vyhýbej se sázkám, chybí-li Ti informace, které druzí možná 
mají" do situací, ve kterých jsou jejich obavy nepodložené. 
Jiné definice a typy neurčitosti, nejasnosti 
Nejasnost ve vztahu k důvěryhodnosti zdroje a nesouhlasu expertů. Důvěryhodnost 
zdroje způsobuje zdroj nejasnosti důležitý zejména v soudnictví v podobě důvěryhodnosti 
svědků. Nejasnost způsobují i odlišné názory expertů na tutéž záležitost. V tomto případě je 
zdrojem nejasnosti chybějící informace o tom, čí názor má být považován za validní, 
objektivní. 
Váha důkazů. Standardní pravděpodobnosti by měly vyjadřovat implikace důkazů, 
nikoliv jejich váhu, ovšem často se zdá být rozumné během rozhodování přihlížet k obojímu. 
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Váhu důkazů lze definovat jako množství dostupné informace v poměru k množství 
informace skryté. 
Ve většině provedených experimentů se nejasnost chápe prostě jako nejasnost, 
neznalost pravděpodobnostL 
1.2.3.Stupně neurčitosti 
Jestliže osoba ví, že určitý stav nastane s jistotou, její rozdělení pravděpodobnosti je na 
obr. (a) 
p{so.:LI_ 
- - l•ll"""' 
p(s,} 
u(/{s,)) 
(b) riziko 
u(/{s,)) 
(c) neurčitost 
pravděpodobnosti druhého 
řódu (•econd·order) 
u(ltr.)) 
(d) neurčitost 
soubor rozděleni 
pravděpodobnosti 
(Camerer, 1992) 
Obrázek 1. Distribuce pravděpodobnosti za jistoty, rizika a neurčitosti 
Jestliže si osoba není jista, který stav nastane, ale je si jista pravděpodobnostmi každé~ 
i 
stavu okolí, její rozdělení pravděpodobnosti odpovídá křivce (b ). Této situaci říkámel___rizi~~ 
,neboli pravděpodobnost nikoliv nejasná. Pokud si rozhodovatelnení jist, jaké je rozdělení 
"---·-----"'----·~~...........____~-- ... ·----~""""''--·-··--, _____ ~----" .. ---~-····"'""~ ~-··-··- .. -
pravděpodobností, nazýváme tuto situaci nejasnými pravděpodobnosti stavů okolí. Jestliže je 
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možné, aby rozdělení pravděpodobností v souboru všech myslitelných rozdělení byly samy o 
sobě přidělenými pravděpodobnostmi, lze nejasnost vyjádřit jako pravděpodobnost druhého 
řádu. Jestliže rozdělením nemohou být přiděleny pravděpodobnosti jako na obrázku (d), je 
nejasnost vyjádřena jako soubor pravděpodobnostních distribucí. Připomeňme si výše 
zmíněné pohledy. Popřená nejasnost znamená předpoklad, že rozhodování je činěno, jako 
kdyby neurčité soubory rozdělení (obrázek (c) a (d) byly seskládány do jediné distribuce 
(obrázek (b ). Z hlediska pravděpodobnosti druhého řádu vyplývá, že znalost o 
pravděpodobnostech lze vždy vyjádřit jako na obrázku (c). Je-li neurčitost způsobena 
chybějící informací, je pak množství možných distribucí (rozdělení) na obrázku(d)proměnlivé 
zároveň s tím, jak se mětú množství nebo povCJha chybějící informace. Obrázky (a) až (d) 
ilustrují drobná nedorozumění v záležitosti neurčitosti pravděpodobnosti a neurčitosti 
výsledků. Neurčitost o tom, který výsledek nastane, je třeba označit za kategorii příliš hrubou, 
poněvadž riziko a neurčité pravděpodobnosti (c) a (d) vykazují nejistotu výsledků. Představa, 
že neurčitost výsledků a neurčitost pravděpodobností jsou paralelními podmínkami nebo 
proměnnými je zavádějící. Jestliže lidé vykazují averzi k neurčitosti o tom, který výsledek 
nastane, ale pravděpodobnosti výsledku jsou známy (b ), potom jsou averzivní k riziku a 
v souladu s teorií očekávaného užitku. Pokud lidé vykazují averzi k nejistotě ohledně 
pravděpodobností výsledků (pravděpodobnosti výsledku), pak vykazují averzi k neurčitosti a 
jsou nekonzistentní s teorií subjektivně očekávaného užitku. Tyto dva druhy neurčitosti jsou 
zcela odlišné. 
Ve skutečnosti je poměrně obtížné nalézt přirozenou rozhodovací situaci, kde jsou 
pravděpodobnosti objektivně známy. Proto se o rozhodovatelích , předpokládá, že v případě, 
;":......._...,.~," ... ~-- ··'' . """ .... -·' ... 
kdy objektivní pravděpodobnosti nejsou známy, chovají sami za sebe nějaké přesvědčení o 
tom, co je v dané situaci pravděpodobné, to je subjektivní pravděpodobnosti stavů okolí. Lidé 
se samozřejmě mohou v názorech na pravděpodobnost totožného jevu lišit. V teorii 
subjektivně očekávaného užitku je rozdíl mezi známými a neznámými pravděpodobnostmi 
nesmyslný, poněvadž subjektivní pravděpodobnosti nejsou nikdy neznámé - buď je zná 
samotný rozhodovatel, nebo je lze odvodit z jeho rozhodování. 
Termín ambiguity se tedy netýká pouze rozdílu mezi známými a neznámými 
pravděpodobnostmi, v podstatě jeho konotace zasahují do oblastí rozdílu mezi rizikem a 
neurčitostí (známá nebo neznámá pravděpodobnost), jednoznačná a nejednoznačná 
pravděpodobnost. 
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1.2.4.Ellsbergův paradox - averze k neurčitosti 
Pro psychologickou teorii rozhodování je neurčitost spjata především s pojmem 
"ambiguity aversion", volně přeloženo asi jako "averze k neurčitosti, nejasnosti. Na tento rys 
lidského rozhodování upozornil Daniel Ellsberg v roce 1961 experimentem, v němž prokázal, 
že pro rozhodovatele je přijatelnější přijímat riziko, pokud znají pravděpodobnosti, než když 
nemají o pravděpodobnostech žádnou informaci. 
Tuto averzi demonstroval na následujícím při'kladě: 
Experiment 1. Ellsbergův problém dvou barev 
Máte před sebou urnu, která obsahuje černé a červené kuličky. 
"A. Vsad'te předem na barvu kuličky, kterou z urny vytáhnete. Víte, že v urně je 
celkem 100 kuliček - 50 černých a 50 červených. V případě, že kulička bude Vámi předem 
zvolené barvy, vyhráváte 10.000$. Jinak nevyhráváte nic. 
B. Situace je shodná jako v předchozí variantě A s tím rozdílem, že nevíte nic o 
proporcích černých a červených kuliček v urně. Poměr může být jakýkoliv. Víte pouze, že 
jich tamje 100. 
Kolik byste nejvýše zaplatili za ph1ežitost hrát hru A? A kolik za hru B? Nebo pokud 
by obě sázky stály stejně - řekněme 5.000$ - a vy byste si museli jednu z nich vybrat, 
kterou byste zvolili? Pro většinu lidí je hraB mnohem méně atraktivní než hra A, ačkoliv 
pravděpodobnost tahu kuličky zvolené barvy je v obou případech stejná a rovna Y2." (in 
Skořepa, 2007) 
Tento problém existuje ještě v jedné variantě, kdy jsou v umě tři barvy. 
V literatuře je první z nich zmiňován jako "problém dvou barev" a následující jako 
"problém tří barev". 
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Experiment 2. Ellsbergův problém tří barev 
Zadání je obdobné: "V urně je 100 kuliček, z nich je s jistotou 33 červených a 
zbývajících 67 jsou žluté nebo černé (nevíme v jakém poměru). Pokud vytáhnete 
červenou kuličku, dostáváte 100 franků, pokud černou dostanete též 100 franků. Na 
jakou barvu si vsadíte? 
V druhém páru voleb je volba následující: dostanete 100 franků, pokud vytáhnete 
červenou nebo žlutou (a nic v případě černé) anebo 100 franků pokud vytáhnete černou 
nebo žlutou (a nic v případě červené). 
Na kterou kombinaci pravděpodobností si vsadíte?" 
Obrázek 2. Efekt jistoty 
Většina lidí upřednostňuje vždy variantu se známými pravděpodobnostmi před 
neznámými, a to i když je tato méně výhodná. Tento rys lidského rozhodování nazýváme 
"efekt jistoty" ( certainty effect). 
Pro toto pravidlo existuje j~<ii11ávýjimka v oblastiyel1pi nízkých pravděpodobností, kdy 
' ·- ......... ,.,._, -., .. , .. 
naopak lidé dávají přednost "mlhavosti". 
Existuje psychometrická škála měřící netoleranci k neurčitosti, která má pnmereně 
korelovat saverzí kneurčitosti(Sherman,(1974). Averzi kneurčitosti zkoumali Hogarth a 
Einhorn (1986). Rozhodování subjektů mezi nádobami s jednotlivými výsledky a nádobou 
s distribucí výsledků, aby měřili averzi k riziku a nádobami se známými pravděpodobnostmi 
versus neurčité pravděpodobnosti, aby změřili averzi k neurčitosti. K navození neurčitosti 
byly subjekty instruovány, že se mohly do nádob podívat a zhruba jejich složení odhadnout, 
ale výsledkem si nejsou při1iš jisti. Rozhodování se odehrávalo na dvou úrovních výsledků -
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v jednom experimentu mezi 1 dolarem a 10 000 dolary, ve druhém experimentu s reálně 
vyplácenými odměnami mezi 0,10 dolaru a 10 dolary. Více bylo úrovní pravděpodobnosti-
0,1; 0,5; 0,5. Byla vykazována obecná averze k neurčitosti. V oblastech nízkých 
pravděpodobností zisků nebo vysokých pravděpodobností ztrát byla nalezena preference 
neurčitosti. 
A verze k neurčitosti byla slabší v oblasti ztrát, než v oblasti zisků a byla o něco slabší 
pro nízké výplaty než pro výplaty vysoké. Nabyla nalezena korelace mezi postoji k riziku a 
postoji k neurčitosti. 
Mnoho lidí se domnívá, že Ellsbergův paradox je jakousi chybou v úsudku, podobnou 
aritmetické nebo logické chybě, kterou lidé pochopitelně odstraňují, když jejich omyl vyjde 
najevo. Slovic a Tversky předvedli Ellsbergův paradox tří barev 49 studentům. Před vlastním 
rozhodováním studenti četli dvě instrukce. První instrukce vysvětlovala psychologický smysl 
averze k neurčitosti, druhá vysvětlovala princip jisté věci. Většina subjektů tvrdila, že 
instrukce obhajující averzi k neurčitosti je srozumitelnější. 80 % z nich následně zvolilo i 
racionální volbu. 
Takový druh experimentů může vyjasnit otázku, zda lidé opustí srozumitelné principy, 
nebo při nich zůstanou, jestliže tyto jsou v rozporu s konkrétními volbami a tento rozpor je 
výslovně zviditelněn. 
Dvouparametrický deskriptivní model je založen na myšlence, že subjekty ukotví svůj 
odhad na neurčité pravděpodobnosti a poté přizpůsobují odhad nahoru nebo dolů podle toho, 
jak si představují ostatní možné pravděpodobnosti. Einhom a Hogarth (1986) studovali 
pravděpodobnost událostí založených na rozporných důkazech - dva svědci nehody tvrdili, 
auto bylo zelené a jeden tvrdil, že bylo modré. Jejich model docela dobře odpovídá 
naměřeným datům a v jiném experimentu předpověděl správně 60 % rozhodování. 
Ve variantě na Ellsbergův paradox dvou barev byly testovány hypotézy o averzi 
k neurčitosti. Tak jako v mnoha jiných studiích mnoho subjektů vykazovalo averzi 
k neurčitosti, dokonce i když byla povolena indiference, čímž vykázaly silnou preferenci pro 
vyhýbání se neurčitosti. Nebyla nalezena korelace mezi postoji k riziku a k neurčitosti a na 
rozdíl od domněnek teorie lítosti subjekty nebyly ani po odkrytí skutečného obsahu nádob 
více averzivní. K tomu došlo, pokud sázka, kterou vybraly nebo nádoba odkryta před 
ostatními (in Camerer, 1992) . 
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1.2.5~Hypotéza kompetence 
/t r • 
Ve velmi originálním experimentu Heath a Tversky (1991) navrhli hypotézu 
kompetence, totiž že rozdH mezi přesvědčením a rozhodovacími váhami je způsoben pocitem 
kompetence - vědomostmi, dovednostmi, porozuměním. Subjekty nejprve odhadovaly 
pravděpodobnost přírodních událostí jako třeba teplota v Tokiu. Pak se měly rozhodnout mezi 
sázkou na tuto událost a sázkou na kolo štěstí zkonstruované tak, aby mělo stejnou subjektivní 
pravděpodobnost jako událost. Jestliže lidé nemají rádi neurčitost, měli by preferovat 
pravděpodobnost kola štěstí před událostí, která je z podstaty neurčitá. V experimentu 
subjekty byly obecně k neurčitosti averzivní, součet všech jistotních ekvivalentů na sázku na 
událost a na sázku proti události byl menší než součet sázek na kolo štěstí. Ale subjekty 
nebyly averzivní k neurčitosti stejným způsobem. Preferovaly sázku na takovou událost, o níž 
hodně věděly, při čemž odhad zůstal stejný. V jednom experimentu ti, kteří věděli hodně o 
fotbale, dávali přednost sázkám na události spojené s fotbalem před sázkami na kola štěstí na 
všech úrovních pravděpodobnosti. Ti, kteří o fotbale věděli málo, dávali přednost kolu štěstí. 
Stejný výsledek byl obdržen pro použití jistotn.ích a pravděpodobuusluích ~kvival~nlů. 
Hypotéza kompetence rozšiřuje možnosti studia rozhodování domněnkou, že neurčitost 
pravděpodobnosti je jen jednou z mnoha sil, které podlamují pocit kompetence, a přiměje lidi 
neúčastnit se sázek. Napři1dad lidé si raději vsadí na událost budoucí než na to, co se stalo, 
poněvadž neznalost minulých událostí narušuje pocit kompetence. Například lidé, kteří se 
považují za dobré hráče v šipkách, budou raději hrát šipky (s neurčitými pravděpodobnostmi) 
než hazardní hry či sázky (s matematicky přesně danými pravděpodobnostmi). A naopak v 
rozhodovacích situacích, pro které se nepovažujeme při1iš kompetentní, upřednostní hazardní 
hru či sázku. 
. ,./·· ·-·.._,, 
Lidé si též raději vsadí na:"dovednost; která způsobí neurčitou pravděpodobnost vítězství 
\-.. ..... ,_,,,,,_,,,_••' ... ••' O' .. __ •,_. "'''••• ~'O'Y"'' • ' ' '.' V O ,•0 ., 
než I.l:3.-.. !l@~~:t-I~. Tento jev nazýváme "iluze kontroly". Kompetence též poskytla dlouho 
očekávaný most mezi psychologií rozhodování jednotlivce a skupiny. Heath a Tversky (1991) 
tvrdí, že kompetence ovlivňuje rozhodování, poněvadž sociální a osobní přidělování zásluh a 
ostudy je asymetrické. Kompetentní lidé mohou těžit zásluhy za vítězství, ale nekompetentní 
lidé mohou pouze sklidit ostudu za ztráty. Stejně tak kompetentní lidé v případě ztrát sklidí 
více hanby, než lidé nekompetentní. Skutečnost, že lidé byli mnohem více averzivní 
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k neurčitostem při rozhodování před ostatními odpovídá této hypotéze. Vliv kompetence a 
neurčitosti na skupinové rozhodování by se měl stát další důležitou oblastí výzkumu. 
Výsledky ve výzkumu ekvivalence určité a neurčité pravděpodobnosti napovídají, že 
subjekty mohou o rozložení neurčitých pravděpodobností uvažovat zcela jinak než 
výzkumníci, proto je třeba do tohoto typu studií vždy zařadit kontrolu manipulací. 
A verze k neurčitosti byla nalezena konzistentní ve všech verzích Ellsbergových 
paradoxů, včetně užití velmi malých výplat. Přetrvává při silných preferencích s výjimkou 
indiference a je-li částečně snížena tažením vzorků z neurčité nádoby. Lidé s averzí 
k neurčitosti i přes výslovnou instrukci svoje paradoxní rozhodování nezměnili. Lidé jsou 
ochotni platit poměrně dobře za možnost neurčitosti se vyhnout - zhruba 1 O - 20 % 
očekávané hodnoty nebo očekávané pravděpodobnosti. Lidé obecně raději vsadí na známé 
pravděpodobnosti než na známé distribuce pravděpodobností (pravděpodobnosti druhého 
řádu) se stejnou očekávanou pravděpodobností. Zvyšování rozmezí možných 
pravděpodobností zvyšuje averzi k neurčitosti. 
Rozhodovací analýza dokázala zpracovat a začlenit do svých postupů i neurčitost, 
respektive pravděpodobnosti druhého řádu (prediktivm'). Při odhadech rizika je běžnou praxí 
v analýze počítat se třemi nebo více úrovněmi odhadovaného rizika, než je stlačit do jednoho 
odhadu. Stratégové často pracují s očekávanými scénáři nejlepší a nejhorší možnosti při 
předpovídání takových proměnných, jako jsou pravděpodobnosti. Jiní rozhodovací analytici 
vyvinuli metodu, jež umožňuje rozhodovatelům specifikovat rozmezí pravděpodobností 
namísto odhadů jednotlivých bodů. Rozhodovatelé jsou pak informováni, zda vyjádřený 
rozsah je dostatečný k vybrání jedné alternativy a jak by zúžení vyjádřeného rozsahu ovlivnilo 
optimální rozhodnutí. 
K vysvětlení averze k neurčitosti bylo navrženo mnoho teorií. Některé z nich jsou 
založené na užitku: neurčitost ohledně událostí snižuje užitek následků těchto událostí (váhy 
přesvědčení zůstávají stejné, ale užitky jsou závislé na událostech). Jiné teorie vysvětlují 
averzi k neurčitosti stejným způsobem, jako teorie užitku vysvětlují averzi k riziku, totiž že 
možné pravděpodobnosti váží nelineárně namísto výsledků. Předpokládají rozdělení 
přesvědčení druhého řádu a umožňují tato přesvědčení vážit nelineárně. Třetí třída teorií 
předpokládá, že existuje soubor možných pravděpodobností události a rozhodování zakládá 
na minimálním subjektivním užitku obdrženém napříč všemi pravděpodobnostmi v souboru. 
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Čtvrtá třída teorií nepředpokládá žádná předsvědčení, ale očekávanou pravděpodobnosti 
přizpůsobí nebo nelineárně zváží nebo umožní pravděpodobnostem být neaditivní. 
Úskalí rozhodování za podmínek neurčitosti hezky osvětlují i následující logické 
paradoxy. Newcombův problém vymyslel fyzik Newcomb, ale publikován byl poprvé až 
Robertem Nozickem v roce 1969. Zní takto: 
Před vámi jsou dva kufříky. Jeden z nich je průhledný, takže vidíte, že obsahuje tisíc 
dolarů. Druhý je zakrytý, takže nevidíte, co je uvnitř. Obsahuje buď milion dolarů, nebo nic. 
Máte na výběr ze dvou možností. Jednak si můžete vzít oba kuf'ríky, nebo si můžete odnést 
jen ten zakrytý. Řekněme, že existuje geniální věštec, který vás dokonale zná. Věštec dá 
milion do zakrytého kufříku, pokud předpoví (téměř neomylně), že si vezmete jen ten zakrytý 
kufřík. Pokud předpoví, že si vezmete oba, nedá do něj nic. K řešení využijeme teorii OU. 
Jestliže se rozhodneme vzít si oba kufři1cy, věštec to zcela jistě předvídal a do zakrytého 
kufři1cu nedal nic. Váš zisk je tisíc dolarů. Jestliže se rozhodneme vzít si jenom jeden kufři1c, 
věštec to předvídal a dal do něj milion, tudíž náš zisk je milion dolarů. Jinými slovy, svůj zisk 
maximalizujeme výběrem pouze jediného zakrytého kufříku. 
Existuje i jiný logický přístup k tomuto problému, který ale vede k jiným závěrům. 
Vychází z myšlenky, že ať už věštec učinil cokoliv, nedá se to odestát, tj. pokud vložil do 
kufři1cu milion dolarů, ten sám od sebe nezmizí a naopak. Jestliže věštec do zakrytého kufři1cu 
nedal žádný obnos, pak je lepší vzít si oba, poněvadž tak lze získat tisíc dolarů namísto 
ničeho. Pokud dal milion do zakrytého kufři1cu, potom je také lepší vzít si oba kufň.lcy, neboť 
získáme milion a tisíc dolarů namísto milionu. Tudíž za všech okolností je lepší vzít si oba 
kufři1cy a je to dominující alternativa (alternativa lepší než ostatní ve všech atributech) 
Tento přístup zastával napřlKlad spisovatel Isaac Asimov, který chápal tento paradox 
jako problém svobodné vůle člověka a boha (věštce) . 
.....--.,.,.--""~ ... ---.............. ,_,,~,.>o-,~.~,.,"""'~~··-·...,..., .. ..,,.,.."-~ ... -.~·' ............. ,.._,.~....,.......,..."·····-·~-·~ ........ -...." .. ~ .. ~~ 
Přl'buzným ve stejné třídě problémů je problém známý jako medicínský Newcombův 
problém, někdy nazývaný jako "kuřákův sen". Podle tohoto přl'běhu kuřák sní, že neexistuje 
žádná příčinná souvislost.mezi kouřením a rakovinou plic. Namísto toho pozorovaný stav 
záv'isí na genu, který způsobuje rakovinu plic a·koiiřerií ii svých nositelů zároveň. V tomto snu 
kuřák si není jist, zda je, či není, nositelem genu. Předpokládáme, že kouří rád, ale raději byl 
nekuřákem. Podle teorie očekávaného užitku (maximalizující zisk) by se měl kouření vzdát. 
Ovšem z kauzálního hlediska (v kuřákově snu) by měl pokračovat. 
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1.2.6.Závěr: 
Neurčitost lidé obecně vnímají negativně a snaží se jí vyhnout i za cenl! .. nepříznivých 
-·- . -~ ·-·-· ·•···· ..... -- ..•. ... ...... ... ............. ... .. .. - . . . --·----... 
následkii_.. V anglicky psané rozhodovací literatuře je tento psychologický rys a literatura 
~· . ..>'·. ·~·' 
k němu navazující obsažena pod pojmem -~~i_gu.ity -_ (lYť!rsion .... Neurčitost obvykle 
definujeme jako úplnou nejistotu ve stanovení následků rozhodnutí. Neurčitost je 
převládajícím nastavením světa okolo nás. Pro účely rozhodování si ovšem vystačíme s osmi 
zdroji neurčitosti, které jsem popsala. Náležité místo je též věnováno nejznámějšímu 
rozhodovacímu experimentu zohledňujícímu vliv neurčitosti na rozhodování, Ellsbergově 
paradoxům. Obtíže při chápání neurčitosti osvětluje i známý Newcombův paradox a paradox 
známý jako "kuřákův sen". Averze k neurčitosti se stala neodmyslitelnou součástí všech 
příruček o rozhodování. Nejznámějším experimentem, který uvedl tento jev do rozhodovací 
literatury je Ellsbergův problém tří barev. 
1.3.RIZIKO 
Pojem riziko se poprvé objevil v severní Itálii koncem 14. století. V roce 1370 byla 
v Benátkách uzavřena první s!lllouva, výslovně zmiňující pojem ,,riziko". S.mlouva se týkala 
r---~·-- . ·-.- ·-..... ..... ,. ·- .. . .. . . . - . - --
pojištění námořní lodi_ proti rizikům poškození, ztráty a zničení hrozícím lodi a zboží během 
plavby (Keller, 2004). 
Ačkoli vělšina lidi chápe význam risku intuilivně, risk je koncepl, klerý si zaslouží 
přesnou definici. 
1.3.1.Definice pojmu 
Pojem riziko se obvykle vztahuje (často i velmi vágně) k situacím, v nichž je možné, 
ovšem nikoliv jisté, že nastane nežádoucí stav. Kromě toho, má toto slovo i několik dalších, 
více specializovaných významů. llustrujme si je na pií.1dadu ve větě "Rakovina plic 
představuje pro kuřáky jedno z jejich největších rizik." Zde užíváme riziko v následujícím 
významu: 
o Riziko = nechtěná nežádoucí okolnost, která může nebo 11emusí nastat. 
.."~""-.... -
Nyní si tuto větu přeformulujme: "Kouření je zdaleka nejdůležitějším 
zdravotním rizikem v průmyslových zemích." Zde užíváme pojem riziko 
v jiném smyslu: 
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o Riziko = příčina nežádoucí události, která může nebo nemusí nastat. 
Nyní si toto riziko kvantifikujme jako: "Existují důkazy, že kouření zkracuje 
život o 50%." Tento koncept rizika formuluje riziko jako: 
o Riziko = pravděpodobnost nežádoucí okolnosti, která může nebo nemusí nastat. 
V analýze rizika je kouření často porovnáváno s jinými rizikovými faktory, co 
do počtu jejich smrtelných obětí. Můžeme například říci, že: "Celková rizika 
kouření jsou mnohem vyšší než u jakéhokoliv jiného rizikového faktoru, který 
analytici rizika zkoumali." 
o Riziko = statistická očekávaná hodnota nežádoucí události, ke které může, ale 
nemusí dojít. 
V rozhodovací teorii existuje esenciální rozdt1 v rozhodování za podmínek rizika 
oproti rozhodování za podnúnek neurčitosti. Známe~ll míru pravděpodobnosti, 
s níž sledovaný případ nastane, mluvíme o riziku, nikoliv neurčitosti, kde 
jednotlivé pravděpodobnosti nelze ani rozumně odhadnout. Zde můžeme o 
kouření říci: "Pravděpodobnosti různých chorob způsobených kouřením známe 
natolik dobře, že rozhodnutí kouřit lze klasifikovat jako rozhodnutí za podmínek 
rizika." 
o Riziko = skutečnost, že rozhodnutí je učiněno za podmínek neznámých 
pravděpodobností. 
Laici i experti shodně rozlišují během rozhodování mezi alternativami v rámci 
jejich riskantnosti tedy míry rizika, a toto posouzení vnímaného rizika často 
ovlivňuje jejich rozhodování. 
1.3.2.Chápání pojmu riziko 
Obvykle se studium chápání rizika soustřeďuje na otázku, jak chápe laická veřejnost 
rizika plynoucí za zavádění nových technologií a další. Psychologické koncepce chápání 
rizika se liší, lze je utřídit následovně: 
• riziko jako závažnost následků (obvyklá laická představa), 
• riziko jako vnímaná nemožnost kontroly nad situací (Vlek, Hendricx; 1998) 
• riziko jako ztráta, kdy velikost ztráty je dána dané~ ztráty a její 
pravděpodobnosti (Yates a Stone; 1992). 
• nejistota ohledně těchto pravděpodobností (Allais; 1953). 
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Vyjasňování pojmu riziko se věnovali Drottz a Sjoberg (Drottz, Sjoberg ,1991). V jejich 
výzkumu měli lidé vybrat ze seznamu předložených alternativ alternativu, která nejlépe 
odpovídá jejich chápání pojmu riziko. Riziko jako povahu události označilo 26 % účastmK:ů, 
pro pojetí rizika jako dopad následků se vyslovilo 22% účastmK:ů, kombinaci 
pravděpodobnosti a následků udávalo 22 % účastníků a celých 46 % účastníků chápalo riziko 
pouze jako vyjádření určité míry pravděpodobnosti. Bohužel, výzkum se již dále nezabýval 
otázkou specifikace povahy události, která byla vnímána jako riziko, výsledky zůstávají proto 
částečně nedořešené. 
Studium vnímání rizika se zabývá otázkou, jaké psychologické mechanismy vysvětlují 
reakce veřejnosti na riziko. Vnímání rizika lze studovat: 
• experimentálně - jde o tradiční oblast výzkumu užívající sázky a hry. 
• psychometrickým přístupem - je typický pro tzv. oregonskou skupinu badatelů, kterou 
tvoří Sarah Lichtenstein, Paul Slovic, Baruch Fischhoff. 
• v kvalitativním přístupu ke vnímání rizika subjekty namísto výběru ze seznamu sami 
tento seznam vytváří. Seznam rizik, které lidé považují za důležité lze vytvářet 
metodou otevřených otázek, verbálmno protokolu a repertoárové mřížky(shrnutí viz 
Wibecke, Brun, in Wright, Ayton, 1994). 
Psychometrický přístup se nesoustřeďuje na preference odkryté z výsledků 
rozhodnutí, ale na preference vyjadřované (laici je většinou vyjadřují odlišně než experti). 
Byla provedena řada výzkumů a přehledových studií a nalezených 9 - 18 dimenzí bylo 
zredukováno faktorovou analýzou na 2 - 3 dimenze. 
Výsledkem této faktorové analýzy byly tyto zjištěné dimenze rizika: 
• riziko jako strach se subfaktory 
o strachu, 
o osudovosti, 
o katastrofického potenciálu a 
o nemožnosti individuální kontroly 
• riziko jako neznámo - chápáno jako 
o neobeznámenost z vědeckého hlediska a 
o neobeznámenost lidí s tímto jevem. 
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Kritika psychometrickému přístupu vytýkala opomíjení interindividuálních 
rozdílů, kulturních rozdílů a zejména fakt, že zvariované jevy nelze směšovat 
s korelací těchto jevů. 
Mezi další proměnné determinující vnímání rizika patří (Slovic 1987): dobrovolnost vs. 
nedobrovolnost vůči následkům rizika, individuální prospěch z něj, spravedlivá distribuce 
rizika, existence alternativ, zda je riziko přírodního původu nebo jde o technologické riziko, 
zda riziko ohrožuje děti nebo se týká jen dospělé populace a kdo je původcem rizika -jde-li o 
důvěryhodný nebo nedůvěryhodný subjekt. 
Obecně platí, že stejnoměrně rozdělené riziko je spíše akceptovatelné, než když je 
rozděleno nespravedlivě. Riziko, které přináší obecně prospěch je přijatelnější než to, které 
prospěch nepřináší. Také je přijatelnější riziko, pro které neexistují žádné alternativy, než 
např. riziko, kterému se lze vyhnout třeba použitím jiné technologie. Přijatelnější je riziko, 
jehož úroveň mají lidé pod jistým stupněm kontroly než takové, které je mimo kontrolu. 
Riziko, kdy zúčastněná strana rozhoduje o jeho akceptování je obvykle přijatelnější, než 
riziko, kterému je strana vystavena proti své vlastní vůli. Platnost těchto tvrzení je ale 
relativní a jednotlivé výroky jsou asi stejně přesné jako ten, který tvrdí, že malé riziko je 
přijatelnější než velké. Riziko je mnohorozměrná záležitost a každý jeden jeho aspekt, třeba 
velikost, je pouze jedním z jeho rozměrů. 
K utřídění definic okolo pojmu riziku lz.e využ.H Slovicovu (2004) stručnou klasifikaci, 
ve které rozděluje pojetí rizika v současné vědě třemi způsoby: 
Riziko jako pocit - všímá si emocionálních a nevědomých způsobu zpracování rizika a 
zkresleni, která vznikají chybným zpracováním informaci o riziku · 
Riziko jako analýza se zabývá racionálním analyzováním rizika používáním metod, 
modelu a teorii hodnoceni rizika. 
Riziko jako politika zohledňuje skutečnost, že na posuzování rizika existuji rozdílné 
názory i mezi experty, ústředním bodem tohoto pojetí je tedy komunikace s riziky spojena tj. 
informovanost všech rizikem dotčených subjektu a hledání konsensu mezi nimi. 
Výzkum rozhodování za rizika vznáší dva základní otázky: Jak se lidé chovají během 
rozhodování za podmínek rizika? Jak by se měli rozhodovat za podmínek rizika? Odpovědi 
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přinášejí teorie - na první otázku odpovídá deskriptivní teorie rozhodování, na druhou 
normativní teorie rozhodování. 
1.3.3.Postoje k riziku 
Nejrozšířenější klasifikací postojů k riziku je rozdělení podle projevovaných skutků 
v situaci rizika. 
Postoje k riziku můžeme nahlížet i z hlediska navenek demonstrovaných preferenci pro 
typ her obsahujících volbu mezi ziskem z rizika a ziskem "na jistotu". Toto dělení vzniklo 
původně v ekonomii, dnes je ovšem můžeme najít ve všech s rizikem souvisejících oborech, 
včetně psychologie. Vychází z normativního rámce uplatňovaného již přes dvě stě let 
známého jako teorie očekávaného užitku. Pravidlo, jímž se tato teorie řídí, je jednoduché: při 
rozhodování za podmínek rizika a neurčitosti by rozhodující měli vybrat alternativu s nejvyšším 
očekávaným užitkem. V tomto rámci lze dovodit, že lidé vybírající různé alternativy se tedy 
liší ve svém přesvědčení o očekávaném užitku tj. funkce jejich užitku (křivky znázorňující 
závislost zisku na pravděpodobnosti) se liší též. Rozdílná funkce užitku implikuje i rozdílný 
postoj k riziku. Tento přístup k postojům k riziku, kdy je definujeme tvarem funkce užitku, je 
vlastní zejména ekonomické vědě, kde původně také vznikl. 
Typický výzkumný problém pak vypadá zhruba takto: mějme volbu mezi jistým 
výsledkem a sáZkou2, přičemž obě alternativy mají stejně vysokou očekávanou hodnotu. 
Anglicky psaná literatura hovoří o člověku, který dá přednost jistému výsledku před sázkou, 
jako o "risk-averse" nebo "risk-averter" tj. má averzi, nechuť k riziku. Naopak člověk, který 
dá přednost sázce před jistým výsledkem je označován jako "risk-seeking"nebo "risk-seeker". 
Výzkumy ukazuji, že lidé ve svých preferencích ohledně rizika vykazuji většinou nechuť 
riskovat. 
1.3.3.1 .. Bernoulliho řešení 
2 V anglicky psané literatuře se pod pojmy "lottery" a "gamble" rozumí jakakoli situace kdy rozhodovatel volí mezi 
alternativami i=l,2, .. n zisk(ztrátu) ri s pravděpodobností Pi a páry voleb zapisujeme jako (pl,rl; p2,r2 ... pn,m). V této práci 
užívám prostý překlad "sázka". Dalším užívaným termínem v této souvislosti je "compound lottery", což je označení pro 
situaci,kdy za urcité pravděpodobnosti je odm~nou možnost zúčastnit se další sázky 
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Nejrozšířenější vysvětlení tohoto jevu vychází ze zmenšujícího se mezmno 
(marginálmno) užitku, tj. se vzrůstajícím množstvím určité hodnoty klesá užitek z ní 
pociťovaný. Tento mechanismus lze také vyjádřit slovy Daniela Bernoulliho: "!.!~C.~.-~li.~!:l~~-··. 
znamená dolar méně než pro chuďasa." Tento banální postřeh dokázal Bernoulli zasadit do 
teorie rozhodování a dnes je spojován s myšlenkou, že lidé neuvažují - ačkoliv by měli - o 
peněžních částkách a výnosech vůbec, jakékoliv povahy, přímo (v absolutních hodnotách), ale 
namísto toho přemýšlejí o tom, za kolik jim ta částka stojí. Bernoulli sám přiznal, že na tuto 
myšlenku jej přivedl jeho přítel Gabriel Cramer v dopise z 21. 5. 1728 : "Matematikové 
hodnotí peníze jejich kvantitou, obyčejní lidé jejich užitím." Proto byl Bernoulli schopen 
vyřešit tzv. Petěrburský paradox, jehož autorem byl jeho vlastní strýc Jacob Bernoulli. 
Experiment 3. Petěrburský paradox 
Představte si nabídku následující hry :Váš protějšek bude házet mincí tak dlouho 
dok-ud nepadne hlava. Jakmile padne hlava, vyhráli jste. Pok-ud padne hlava už 
v prvním hodě, dostanete 2 koruny a hra končí . Padne-li hlava až při dalším 
hodě, dostane-teovšem už více- čtyři koruny neboli 2n. Kolik jste ochotni zaplatit 
za účast v takové hře? 
Tehdejší vědecký názor na rozhodování tvrdil, že lidé se rozhodují tak, že vybírají 
alternativu s nejvyšší očekávanou hodnotou. Hodnota každé alternativy je dána jednak 
pravděpodobností s níž alternativa nastane a jednak množstvím peněz, které vynese. Tudíž 
hodnota hry v rámečku, kde je vždy 0.5 pravděpodobnost že padne hlava je následující : 
v= (112). 2 + (114). 22 + ... + (112n).2n + .... = 1+1+ ... +1+ .. :~~~Y.':.O,~konečná a !if.t~J?Y 
měli být ochotni zaplatit jakkoli vysokou částku. Ve skutečnosti si takové hry necenili na víc 
\. _____ .., _______ . .. ..... ,,_,,_,_ ... ,, ___ _ 
než pár rublů. 
Nejprve si uvědomme, oc vlastně jde. Máme na jedné straně určité množství peněz M a 
na druhé straně určitý "pocit" C z těch peněz. Jsou to tedy dvě hodnoty a nás zajímá,jak se 
~ ... ~~--.. ---·-· ·· ... , .... ,.,.~'" .,.-_ '~""~loo,-..--···'" 
stalo, že z jedné hodnoty vznikla druhá. Právě reakce lidí, kteří si zatvrzele odmítali koupit 
tak výhodnou hru, přivedla Bernoulliho na myšlenku, že musí mezi množstvím peněz, 
pravděpodobností, hodnotou podle tehdejší teorie a skutečným "pocitem" lidí existovat jiný 
vztah. Neboli jiná funkce než jata, kterou nabízí funkce očekávané hodnoty. 
Bernoulli proto odmítl koncept hodnoty · a zavedl koncept :hžitlru ( jinou funkci). 
. - ~ . 
Jestliže si lidé cení přírůstku k množství peněz podle toho, kolik peněz právě mají a další 
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přírůstek peněz je hodnocen jeho obráceným poměrem k množství k němuž je přidáván, pak 
je třeba mezi těmito proměnnými najít jiný funkční vztah. 
Bernoulli pak podal podrobný výklad vztahu lidí jako rozhodovatelů k užitku peněz a 
navrhl k jeho výkladu a znázornění logaritmickou funkci užitku, kterou považoval za jedinou 
možnou. Bernoulliho funkci užitku lze zapsat takto: 
užitek = (p) log (hodnota). 
Důležitým rysem takové funkce je klesající mezní užitek tj. s ka',ždým dalším 
přírůstkem hodnoceného množství jeho užitek pro rozhodovatele klesá. 
V další diskusi na toto téma navrhl rozšířit koncept užitku na všechny položky týkající 
se lidské schopnosti něco vytvářet. V tomto smyslu jeho práce rozšířila rozsah výsledků, které 
musí umět zpracovat teorie chování za podmínek neurčitosti. Už nezáleželo na tom, zda je 
zisk ze sázky (rozhodnutí) finanční nebo jakýkoliv jiný, ale záleží na subjektivní hodnotě, 
kterou k tomuto potenciálními výsledku přiřazuje rozhodovatel. 
Vyjádření užitku ve tvaru logaritmické funkce samozřejmě psychologům připomene 
Weber-Fechnerův psychofyzický zákon vnímání, který ří'ká, že odezva organismu na 
objektivní přírůstek v sfle podnětu klesá právě logaritmicky. Bernoulliho funkce je totiž jeho 
lokální aplikací, přestože historicky dříve použil tuto křivku právě Bernoulli. Užitek je 
subjektivní odezva na objektivní hodnotu, jíž je množství získaných peněz. 
Rozhodovatelé se tedy dělí do tří skupin na základě různého typu (Bernoulliho) křivky 
shrnující jejich preference. 
1.3.3.2.Neutrální postoj (Risk-neutral) 
Rozhodovatel je k riziku neutrální pouze v případě, že je mu naprosto lhostejné, kterou 
ze dvou alternativ zvolí - zda jisty výsledek nebo sázku na určitou úroveň pravděpodobnosti. 
Postoj takového rozhodovatele bude zcela indiferentní k alternativám: 
A. sázka s možností výhry O Kč nebo 20Kc a pravděpodobností 0.5 a 
B. jistý výsledek se ziskem 1 O Kč, 
poněvadž očekávaná hodnota obou alternativ je stejná. 
Užitek alternativy A =10. Užitek alternativy B=(0,5*0)+ (0,5*20) =10 
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Užitek, jejž přinášejí takové preference, zakreslujeme lineární přímou křivkou U, kde u 
(w)=k. w 
u(w) 
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Obrázek 3. Neutrální postoj k riziku (risk neutral) 
1.3.3.Negativní postoj k riziku (risk-averse) 
Negativní - též averzivní, riziko zavrhující, postoj k riziku Rozhodovatel s averzí, 
nechutí k riziku si cení alternativy sazky méně než je její očekávaná hodnota. Takový 
rozhodovatel modeluje svoji křivku užitku z očekávané sázky jako konkávní. Nechť u (x) 
označuje rozhodovatelovu křivku užitku ze získané výhry. Averzivní postoj k riziku je 
ekvivalentní konkávnosti u (x), implikujíce tak klesající marginální (dodatkový) užitek peněz. 
V našem případě vypadá výpočet užitku pro rozhodovatele neochotného riskovat3 takto: 
u(w) 
____ __! _______________________ _ 
0.5* log (10) + 0.5 *log (20) = 1.15, w 
Obrázek 4. Averzívní postoj k riziku (risk averse) 
3 Míru averze k riziku lze mťrit Arrow-Prattovym koeficientem použitelným pro srovnání mezi jednotlivci i mezi jednotlivými 
úrovněmi jediného rozhodovatele. 
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1.3.3.4.Pozitivní postoj k riziku (risk-seeking) 
Dá se popsat i slovy jako apetenční, riziko upřednostňujíc (risk loving) postoj. 
Jestliže rozhodovatel chápe zisk ze hry s prvkem rizika jako vyšší než je její očekávaná 
hodnota, potom má jeho křivka preferenci konvexní tvar. Takoví rozhodovatelé obvykle 
nekupují pojištění a naopak vyhledávají hazardní hry. 
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Obrázek S. Apetenční postoj k riziku (risk seeking) 
Přehled vztahů mezi tvarem funkce, postoji k riziku a mezním užitkem podává 
následující tabulka. 
Tabulka 1 .. Vztahy mezi tvarem funkce užitku a postojem k riziku 
Tvar funkce užitku U(X) Atributy 
Postoj k riziku Odměna za risk (risk premium) Mezní užitek (EV- CE) 
Konkávní averze negativní klesající (EV <CE) 
Lineární neutrální nula stálý (EV= CE) 
Konvexní pozitivní pozitivní vzrůstající (EV>CE) 
CE = jistotní ekvivalent tj. hodnota, kterou si určí rozhodovatel jako ekvivalent jeho ochoty zúčastnit se sázky. 
EV- očekávaná hodnota (rizikové altenativy) 
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1.3.3.4.Riziko a psychologický přístup 
Představme si dvě osoby - osobu A a osobu B - jimž byla nabídnuta účast ve výzkumu 
nové, dosud nevyzkoušené biotechnologie. Osoba A souhlasí, osoba B odmítne, čímž jsou 
jasně demonstrovány jejich rozdílné postoje k riziku. Otázkou ovšem zůstává, zda se liší i 
jejich vnitřní postoje k riziku. Koncept ochoty podstupovat riziko byl zkoumán z různých 
perspektiv - psychologických, teorie rozhodovací vědy i ekonomie. 
1.3.4.l.Ochota riskovat jako osobnostní rys 
Většina studii nenašla oblasti, kde by postoje k riziku vzájemně korelovaly. Napři1dad 
Slovic (2004) zjistil, že preference rizikovější hry v úloze přímé volby jen málo koreluje 
s preferenci rizikovější hry při volbě vysuzované. 
Podobně nízké korelace vykazují odpovědi na hypotetická dilemata. V nedávné studii 
odpovídalo přes 10 000 lidi starších 50 let na tuto otázku: "Představte si, že jste jediným 
výdělečně činným členem rodiny s určitým jistým příjmem. Bylo vám nabídnuto nové 
zaměstnání, kde mate 50% pravděpodobnost, že se váš příjem oproti bývalému zaměstnání o 
třetinu zvýší, ale zároveň 50% pravděpodobnost, že se váš příjem o třetinu sníží. Co uděláte?" 
Pokud subjekt odpověděl, že nabídku přijme, byla mu znovu položena tatáž otázka, 
tentokrát s možností zvýšeného nebo sníženého platu o polovinu. Pokud subjekt odpověděl, 
že nabídku nepřijímá, byla mu znovu položena· tatáž otázka, tentokrát s možností snížení o 
20%. Výslednou korel~d bylo 1jištěno, >J.e lidé ochotní riskovat třetinový výkyv platu 
skutečně riskovali i o něco více v oblasti zdravotních rizik (kouřem), ovšem rozdíl mezi touto 
kategorií (30,6% kuřáků) a kategorií lidí ochotných riskovat nejméně (26% kuřáků) byl jen 
velmi malý (Baron, 1994) 
Osobnost a ochota riskovat příznačná pro určitou doménu lidské činnosti 
Data ukazuji, že stejně jako ochota riskovat netvoři homogenní vlastnost, ani lide při 
podstupováni rizika netvoři homogenní skupinu. Při svém rozhodování vykazují tri odlišné 
přístupy, které se mohou projevit i zároveň. 
Hledači vzrušení: tito lidé chápou riziko jako vnitřně vzrušující, jako potěšeni, jez si lze 
dopřát. Neustále se snaží udržet úroveň svoji stimulace na přiměřeně vysoké úrovni, což jim 
přináší pocit vnitřní pohody. Jsou v menšině, ovšem tvoří většinu v kasinech a klubech 
adrenalinových sportu. 
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Hledači cíle: tito lidé sledují svůj úspěch, popularitu, nebo zisk, což je vede k určité 
ochotě nést riziko v zájmu dosažení svého cíle. Jejich osobnostní profil je kombinací 
osobnosti, aktivity a kontroly emoci s flexibilním vztahem k pravidlům a autoritám. Byli by 
šťastnější, kdyby žádné riziko nést nemuseli, .ale mají-li dostatečně silné důvody, jsou schopni 
se s ním vyrovnat. Tato skupina lidi tvoří protiváhu těm, kteří se snaží vyhnout riziku za 
každou, byť nepřiměřenou cenu. 
Adaptovaní na riziko: tato skupina lidí si vyvinula specifickou dovednost s rizikem 
zacházet. Jejich osobnostní profil je předurčil k zaměstnáním, která zpevňují jejich preferenci 
rizika a jejich dovednosti nadále rozvíjejí. Obvykle pracují ve zdravotnictví, armádě, 
průmyslově náročných provozech a podobně (Nicholson, Soane a kol, 2005) 
1.3.4.2.Proměnné ovlivňující ochotu riskovat 
Definice a struktura problému: 
1) zvažované alternativy, referenční bod a užitá kritéria, 
2) přesvědčení a vnímání: subjektivní pravděpodobnosti vnímané kovariace, 
3) hodnocení za podmínek jistoty: nelineární hodnotová funkce a kompromisy 
vztahující se k určitému časovému rozmezí 
4) kontext a proces: strategie zpracování informací, kontextové vlivy. 
Psychologický rys ochoty riskovat je pojednáván i v jiných vědách, například ekonomii 
a rozhodovací teorii. Tyto vědy odvozují ochotu riskovat jako předpokládanou z reálného 
chování jednotlivce. Strukturace problému, přesvědčení a hodnoty mohou způsobit rozdíly 
v tomto chování. Dále hraje roli i kontext a proces jako faktor, který zvyšuje proměnlivost 
ochoty snášet riziko. Měření ochoty riskovat komplikují vlivy kulturní, multiatribuční, 
dlouhodobé a krátkodobé. 
Naneštěstí existují dvě komplikace s interpretací preference rizika jako osobnostního 
rysu. Za prvé, různé metody hodnocení rizika vyúsťují v různé klasifikace rizika. Za druhé, 
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lidé ve svých preferencích nejsou konzistentní napříč různými doménami, tj. v laboratorních 
studiích se chovají jinak než v reálném kontextu a neudržují si ani stabilní preferenci ve 
vyhledávání rizika nebo averzi k němu. Napři1dad bylo zjištěno, že v oblasti dovolených titíž 
lidé riziko vyhledávají a v oblasti finančních rozhodnutí se mu vyhýbají. (MacCrimon, 
Wehrung, 1986) 
Psychologický výzkum subjektivního posuzování rizika lze charakterizovat jako přístup 
odspoda nahoru (bottom-up). Na počátku stojí posuzování rizika jako takového, ať už 
absolutní, nebo komparativní, a poté se hledá model, jež tomuto zjištěnému empirickému 
poznatku vyhovuje. Oproti tomu axiomatické ekonomické modely rizika lze charakterizovat, 
jako přistup odshora dolů (top - down), kdy na počátku zkoumání stojí funkce užitku 
rozložená na komponentu rizika a komponentu návratnosti, a vnímané riziko se z ní odvozuje. 
V ideálním případě by tyto dva přístupy mohly vytvořit spojením novou třídu modelů, které 
by popisovaly jak empirické fenomény vnímání rizika, tak fenomény volby za podmínek 
rizika. 
1.3.4.3. Teoretické modely ochoty riskovat 
1.3.4.3.l.Ochota riskovat je dána referenčním bodem 
Ačkoli nechuť riskovat je považována za normu, lide mohou vykazovat i preference k 
riskování, a to v oblasti ztrát tj. do jisté míry ztráty dávají přednost sázce před jistým 
výsledkem, přestože výsledná ztráta z prohry může byt vyšší než původní jistá ztráta. 
Kahneman a Tversky (1979) v dnes již klasické studii prokázali, že postoje k riziku se 
organizuji okolo výchozího referenčního bodu (status quo, reference point). Lidé preferují 
riziko, jsou-li v doméně ztrát a vykazuji nechuť k riziku, jsou-li v doméně zisku. Kahneman a 
Tversky nazvali tento mechanismus převrácených postojů k riziku zrcadlovým efektem 
("reflection effect"). 
Izraelští respondenti měli zvolit mezi alternativami A a B, kde alternativa A znamenala 
80% šanci na výhru 4000 izraelských šekelů nebo žádnou výhru a alternativou B, kde 
respondent obdržel najisto 3000 šekelů. Osmdesát procent respondentů zvolilo alternativu B 
obsahující preferenci nechuť k riziku. 
Jiná skupina respondentu dostala na vybranou mezi alternativami C a D, kde alternativa 
C znamenala 80% šanci na ztrátu 4000 šekelů, a alternativou D, kde byla jistá ztráta 3000 
šekelů. Při tomto zadání volilo devadesát dvě procenta respondentů alternativu D obsahující 
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preferenci (hledání) rizika. Výsledky napověděly, že při pravděpodobnosti vysoké výhry nebo 
prohry lide preferuji riziko v doméně ztráty a naopak se riziku vyhýbají v doméně zisku. 
K vysvětlení tohoto zrcadlového efektu Kahneman a Tversky vyvinuli novou teorii 
známou jako "prospect theory" (viz kapitola. 
1.3.4.3.2.0chota riskovat je dána citlivostí na riziko 
Mnoho studií prokazuje, že rizikovost téže situace vnímají lidé jako nestejně vysokou. 
Keyes (1985) cituje vyjádření provazochodce: "Ve svém životě si nemohu dovolit žádné 
riziko. Nemůžete být hazardér a provazochodce zároveň." Keyes ři'ká, že lidé, kteří věří ve 
svoji schopnost zvládat anebo kontrolovat riziko často podstupuji vyšší rizika, ale nevěří, že 
tomu takje. 
Weber a Bottom (1989) zvolili proto k pochopení zrcadlového efektu jiný přístup. 
Domnívají se, že postoje k riziku se neorganizují prostě okolo bodu status quo v závislosti na 
preferencích rizika, nýbrž jsou závislé jak na preferencích rizika, tak na míře citlivosti dané 
osoby k riziku. Chápou tedy postoje k riziku jako psychologickou proměnnou, kterou nazvali 
"perceived-risk"-vnímané riziko založené na kombinaci dvou faktorů- citlivost na riziko a 
preference risku nebo bezpečí. V tomto pojetí teda nelze předpovědět postoje k riziku na 
základě definované, předem dané funkce, ale postoje musí být zjištěny výpovědí 
rozhodujícího. Preferuje li vnímané riziko, jedna se o osobnostní rys sycený touhou riskovat. 
Weber a Milliman ( 1997) studovali postoje k riziku na rozhodnutích v oblasti zisků a 
ztrát v doméně časného přístupu do zaměstnání. Jako alternativy volby zde použili různé 
příjezdy vlaků dojíždějících zaměstnanců. Weber a Milliman je požádali o volbu v párech 
příjezdových časů buď pozitivních (dříve nebo v obvyklou dobu), nebo negativních (ve 
stejnou dobu nebo později). Respondenti též zodpovídali otázky, které zobrazovaly jejich 
konstrukci užitku pro delší a kratší dobu dojíždění a zároveň přírůstek mezní hodnoty pro 
odlišný čas příjezdu. Pouze dvaadvacet procent dojíždějících vykázalo konzistentní postoje v 
doménách zisku i ztrát s přibližně stejným rozdělením vyhledávání jejich averze rizika. 
Toto pojetí vnímaného rizika se zásadně liší od ekonomického pojetí tím, že dovoluje (a 
předpokládá) na tutéž možnost zisku nebo ztráty rozdílné reakce jednotlivců, případně 
rozdílnou reakci jednotlivce v závislosti na změně rozhodovacího kontextu. Ovšem pokud 
chápeme postoje k riziku jako psychologickou proměnnou, již nestačí usuzovat na jejich 
obsah z vybrané alternativy ve hře, ale je nutné zjišťovat i zda bylo riziko ve hře vnímáno 
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jako vysoké nebo nízké. Tento způsob uvažování implikuje vyšší stabilitu a konsistenci 
vnímaného rizika napříč doménami než je tomu v tradičním pojetí postojů k riziku. 
1.3.4.2.1..Bilineární modely 
Tato třída modelů především postuluje, že při vnímání rizika lidé rozdělují výsledky na 
"dobré" a "špatné"a vnímání rizik je pro tyto dimenze oddělené. Řekněme, že rozhodovatel 
má možnost sázky,ve které buď vyhraje nebo prohraje deset korun.Přidáme-li k této celkové 
honotě dalších deset korun, jeho vnímané riziko se v oblasti prohry této navýšené částky zvýší 
více než se sníží jeho vnímané riziko v oblasti výhry. Jde o modely navazující na pojetí 
Warda Edwardse a jeho weighted utility model, což byl úplně první model zavádějící odlišné 
hodnocení rizika pro oblast zisků a pro oblast ztrát. Právě podle tohoto rozdělení vnímaného 
užitku z výsledků na kladné (zisky) a záporné (ztráty) se tento přístup později začal nazývat 
"rank-dependent"utility (RDU) model neboli model užitku závislého na znaménku. Ze 
stejného pojetí vychází i prospektivní teorie (prospect theory), jež je dnes převládajícím 
pojetím teorie rizika. 
Kromě této teorie jsou dalšími významnými zástupci model Coombse a Lehnera ((1981, 
1984 cit.in Sokolowska, 2000) a CER(conjoint expected risk) model Luceho a Weber (1986). 
Coombs v roce 1975 postavil svůj model na vztažném bodu"ideal-point", který 
vyjadřuje rozdílné míry rizika pociťované jako "normální". Coombs předpokládal, že lidé 
pociťují riziko jako rozdt1 mezi mírou rizika dané možnosti a mírou rizika, jíž oni sami 
pokládají za únosnou. Únosnost se vyjadřuje právě (vztažným) bodem na přímce jejich 
kontinua rizika. Coombs svůj model společně s Lehnerem přepracoval v roce 1984. 
V CER modelu je volba za podmínek rizika konceptualizována jako směna mezi 
rizikem a výnosy z něj, kde vnímané riziko je proměnná ovlivnitelná individuálními a 
situačními rozdíly a vnímaný postoj k výnosům z rizika určuje žádoucnost vnímaného rizika v 
této směně. Lidé mohou volit odlišně v daném páru rizikových alternativ jednak kvůli 
odlišnému vnímání rizika, nebo kvůli odlišnému postoji k dané míře rizika. Vnímání rizika je 
v modelu CER popsáno jako vážená kombinace tří pravděpodobností (zisku, ztráty a 
nulového obdržení), očekávaných zisků (každý zisk se umocňuje stejnou mocninou) a 
očekávaných ztrát (každá ztráta se umocňuje jinou mocninou v závislostina velikosti ztráty). 
V modelu CER lidé zacházejí odlišně s kladnými a záápomými výsledky, které pak kombinují 
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aditivně. Pravděpodobnosti a výnosy kombinují násobením Později Weber a kol.(1992 in .. ) 
zjistili, že vliv výsledku klesá se vzrůstajícím počtem výsledků ve hře (rozhodovací situaci) 
při zachované stálé pravděpodobnosti. Navrhli proto model kde je pociťované riziko váženo 
konfigurálně v závislosti na vlastnostech ostatních výsledků v souboru. Využili přitom 
Quigginovu koncepci užitku závislého na pořadí a pozici vůči ostatním výsledkům v 
souboru(rank dependent utility). Proto tyto a další modely (Bimbaum, 1986) nacházíme v 
anglické literatuře o rozhodování pod označením "rank-dependent models"(RDU theories). V 
RSDU teoriích lidé volí odlišně, protože se jednak liší ve svých užitcích z výsledku té volby, 
nebo protože se liší v přidělení rozhodovacích vah těmto výsledkům. Vztah mezi 
individuálními a situačními rozdíly v komponentách těchto dvou přístupů zůstává k 
empirickému prozkoumání (Weber,2001a) 
Dimenzionální modely rizika tvrdí, že rozhodovatelé používají pro vnímané riziko jiné 
pravidlo kombinace výnosů a pravděpodobností - součet užitků a pravděpodobnosti ztráty 
(Mellers a kol. 1994). 
Ačkoliv každý z těchto modelů popisuje vnímání rizika v určitém kontextu, žádný 
z nich nelze považovat za všeobecný, poněvadž změny v kontextu situace a rozhodovatele 
mění zároveň i strategie užívané pro vnímání rizika. 
Jestliže rozhodovatel vykazuje vyhledávání rizika v oblasti investování, ale vyhýbání se 
riziku v oblasti rekreačního sportu, je možné, že rozhodovatel má kladný postoj k finančnímu 
riziku, ale negativní k rizikům bezpečnostním. Jiným vysvětlením může být skutečnost, že 
jeho vnímání definice rizikové investice nesouhlasí s definicí téhož implikovanou teorií 
očekávaného užitku. Uvažujme například, že rozhodovatel vykazuje rizikové investice, ovšem 
je tomu tak proto, že mu hrozí v případě nesplacení hypotéky zabavení domu. 
Vnímané riziko se zdá být užitečnou intervenující proměnou. Podobně jako další 
sebehodnotící proměnné, jako je třeba sebedůvěra, může napomoci lepší predikci následného 
chování. Současné výzkumy ukazují, že se změnou vzorce volby se proměňuje i definice 
rizika. Pokud tomu tak je, mohou postoje k riziku zůstávat konstantní, i přes změnu v chování. 
Z volby lze dovodit jak změnu kvůli rozdílům ve vnímaném riziku, tak kvůli rozdílům v 
postoji k riziku. Ve studiích hodnotících vnímání subjektivního rizika nezávisle na následné 
volbě se dospělo k jednoznačnému závěru, že vnímání rizika se mění zároveň se změnou 
volby a vnímaný postoj k riziku zůstává konstantní napříč doménami 
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1.3.4.4.Vnitřní postoj k riziku 
Představme si dvě osoby, jimž bylo nabídnuto stejné zboží typu nové biotechnologie. 
Osoba A nabídku akceptuje, ale osoba B nabídku odmítne. Tyto dvě osoby se zcela jasně liší 
ve své ochotě riskovat. Ovšem znamená to, že se musí nutně lišit i ve svém vnitřním postoji 
k riziku? Existuje mnoho překážek, jež znemožňují spojit přímo vnější pozorovaný postoj 
k riziku a jeho vnitřním zdrojem, to je vnitřní postoj k riziku jako psychologická vlastnost 
osobnosti. Mezi tyto překážky patří soubor zvažovaných alternativ, stanovení referenčního 
bodu a užitá kritéria, subjektivní odhad pravděpodobností, vnímaná kovariace, nelineární 
hodnotová funkce, směnitelnost atributů v určitém časovém rozmezí, strategie informačního 
zpracování, kontextuální vlivy, maskující efekty, zkreslení ve vzdálených atributech a 
podobně. 
Pojem vnitřní postoj k riziku (intrinsic risk attitude (IRA) odkazuje na základní 
preference rizika tak, jak je zachycuje funkce užitku, rysy osobnosti, nebo naměřené 
biochemické změny. Tento postoj v ekonomické teorii nahlížen jako základní a produkující 
preference (tastes). V teoriích osobnosti jsou považovány za vnitřní a vrozené. Měření IRA se 
provádělo pomocí hodnocenf jednoduchých sázek, výzkumy postoj11 a fyziologickými 
měřeními. V základě se tato měření snaží zachytit základní rysy nebo dispozice 
k podstupování rizika nezávisle na situaci. Míra nezávislosti těchto rysů na kontextu je stále 
ještě předmětem mnoha debat v teorii osobnosti. Nicméně existence vlastnosti ve formě 
ochoty podstupovat riziko jako rysu osobnosti je explicitně nebo implicitně předpokládaná 
v mnoha teoriích. 
Termín pozorovaná ochota riskovat je chápána jako odkazující na odhalené preference, 
to je, jak se lidé chovají v reálné situaci za aktuálních okolností. Pozorovaná ochota riskovat 
může být měřena vzhledem k celé řadě kritérií od chování pří sportovních hrách přes 
nakládání s financemi až po chování rizikové ze zdravotního hlediska. Výzkumy na toto téma 
nestanoví jasně a otevřeně, zda míní zjištěná data jako vnitřní postoj k riziku nebo vnější 
(odkryté preference), analogicky k situaci, kdy o proměnné není stanoveno, zda je závislá 
nebo nezávislá. Potencionálním zdrojem nedorozumění je dále tendence popisovat obě 
veličiny funkcí užitku. Existuje totiž rozdíl mezi užitkem jako hnací silou, jež leží v pozadí 
preferencí tak, jak ho nazývají utilitarianisté, jako je Bentham a Marshall a užitkem jako 
popisným nástrojem odhalených preferencí ve smyslu von Neumann a Morgenstern. 
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Ekonomové předpokládají, že odhalené tendence riskovat jsou široce určené tvarem 
relevantní funkce užitku. Obecným přístupem zde je nejprve postulovat základní preference 
hodnot a preferencí rizika, které uspokojují axiomy von Neuman>.a MorgernsterrfLa poté určit 
složitější rozhodováni pravidlem očekávaného užitku. V nedávné době byly učiněny pokusy 
odvodit podobné výsledky skrze modely generalizovaného užitku, které nelineární pojímáni 
pravděpodobnosti chápou jako druhotný komplexní a kontroverzní zdroj ochoty podstupovat 
riziko (např. Machina (1982) nelineární funkce pravděpodobnosti může ztělesňovat celou 
řadu psychologických faktorů jako osobní sklon k optimismu nebo pesimismu, averzi 
k neurčitosti, nebo podezření vůči slibovaným velkým ziskům. Ochota podstupovat riziko je 
tedy v modelech generalizovaného užitku sycena dvěma zdroji: nelineárním pojímáním užitku 
a pravděpodobnosti. 
Měření vnitřruno postoje k riziku je povětšinou odvozováno z hodnocení různých sázek, 
výzkumu postojů, nebo fyziologických měření. Měření vnitřního postoje k riziku se snaží 
zachytit základní rysy nebo dispozice k ochotě riskovat nezávislé na situaci. Míra nezávislosti 
tohoto rysu na kontextu je stále předmětem debaty v teorii osobnosti, nicméně existence 
takového osobnostmno rysu je někdy výslovně a někdy mlčky předpokládána v mnoha 
odborných pojednáních. Pojem pozorovaná ochota riskovat odkazuje na odkryté preference, 
to je, jak se lidé chovají za aktuálních okolností. Pozorovaná ochota riskovat může být měřena 
různými kritérii od chování v oblasti investic a pojištěni přes riskantní sportovní výkony až po 
dobrovolná vystavování se negativním zdravotním vlivům. Ve studiích na toto téma není vždy 
zjevné, zda sledované měření ochoty riskovat je chápáno jako vnitřní osobnostní rys nebo 
odkrytá preference, analogicky k situaci, kdy není zjevné, zda proměnná je závislá nebo 
nezávislá. Tento potenciální zdroj nedorozumění je dále podpořen tendencí popisovat obě 
60 
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Obrázek 6. Dvě historické linie pojmu užitek 
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užitku. 
K osvětlení tohoto klíčového rozdílu obrázek ukazuje rozdíl mezi a/ užitkem jako hnací 
silou podléhajících preferencí v duchu utilitarianistické etiky jako je tomu u Benthama a 
·----~------~ 
Marshalla a bl_ užitek jako popis odkrytých preferencí ve smyslu linie Bemoulli, Neumann a 
-------------~--------··-- ·-----------·-··--- ................ ,". "' -- -- 'v_,_ 
Morgenstern. Tyto dva typy užitku mohou být těsně spjaty v jednoduchých lineárních 
modelech, kde se předpokládá shoda ve struktuře problému (dostupných možnostech), 
mapování následků do finálních cílů (tak jako příjem a bohatství) a pravděpodobnosti 
(homogenity přesvědčení). Ovšem v životě a jeho složitosti je spojení mezi vnitřním postojem 
k riziku a pozorovaným chováním velmi slabé (Schoemaker, 1993). 
1.3.4.5.0becné principy a omyly lidského chování ve vztahu k riziku 
The fact is that "risk has no universa! definition; rather, like beauty, it is in the eye of the 
! 
beholder" (Kritzman 1994, p. 67) -,.Riziko nelze definovat; stejně jako krása, je v očích toho, { 
kdo se dívá. 
,, J 
Výzkumy opakovaně prokazují, že většina lidí není schopna adekvátního porozumění 
jevům pravděpodobnosti a rizika. Následující pasáž věnuji popisu několika rozšířených 
mechanizmů v oblasti posuzování rizik. 
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Nepřiměřené vnímání nízkých pravděpodobností. 
Je zřejmé, že lidé mohou reagovat pouze na to riziko, které rozpoznají. "Jestliže 
rozpoznávání je chybné, úsilí o ochranu před rizikem se zaměří špatným směrem". 
Jedním z opakovaně potvrzovaných jevů je neschopnost lidí adekvátně logicky 
zpracovat nízké pravděpodobnosti výskytu určité události. Lidé nízké pravděpodobnosti buď 
ignorují, nebo nejsou schopni na jejich základě taková rozhodnutí, která by splňovala 
podmínky racionality. Tento mechanizmus by mohl vysvětlit Simonův koncept omezené 
racionality, podle nějž omezená kognitivní kapacita snižuje pozornost k ojedinělým 
událostem. 
Při1išná zaměřenost na pravděpodobnost ztráty. 
Lidé obecně neradi o něco (cokoliv) přicházejí. Tato averze ke ztrátě se zdá být 
kupodivu více než na množství ztráty centrována k pravděpodobnosti oné ztráty. "Lidé se 
nerozhodují koupit si pojištění kvůli velikosti hrozící ztráty, ale spíše kvůli pravděpodobnosti, 
s níž tato ztráta hrozí". Podobně v kriminologii funguje zjištěný poznatek, že více lidi 
odrazuje jistota trestu než jeho velikost. Toto zamčřcní se na pravdčpodohnost ztráty vede 
mimo jiné k tomu, že lidé v experimentech preferují nepříznivé sázky před přijetím jisté 
ztráty. 
Hazardérova blamáž. 
Mnoho lidí chová hluboké, leč mylné přesvědčení, že náhodné události jsou jaksi 
"sebekorigující". Jestliže se v rodině narodí několik dívek za sebou, lidem se zdá, že u 
příštího dítěte je vyšší pravděpodobnost, že to bude chlapec. Neschopnost vyhodnotit 
nezávislost v posloupnosti náhodných událostí ukazují zisky kasin. Lidé mají sklon věřit, že 
po sérii, kdy padne černá, je vyšší pravděpodobnost, že padne červená. Lidé také věří, že 
pokud se přihodí "nepravděpodobná událost", je prakticky nemožné, aby se tato přihodila 
znovu v krátkém časovém období. "Blesk neuhodí dvakrát do stejného místa". 
Spokojenost s rozhodnutím 
V obchodním světě jsou rozhodnutí často podrobena procesu ladění ( customization), 
což znamená proces, kdy jsou položky vybírány a formovány podle představ zákazníka. 
Oproti rozšířené představě vedou taková rozhodnutí k vnímání a prodiskutování méně 
alternativ, nižší úrovni celkového uspokojení rozhodnutí a nižší ceně, kterou jsou 
62 
rozhodovatelé ochotni platit za rozhodnutí vyladěné podle jejich představ ve srovnání 
s rozhodovateli, kteří se rozhodovali za nepřizpůsobených podmínek Godek John. 
Homeostáze rizika. 
Obecným principem chování v oblasti rizika je skutečnost, že lidé zachovávají jakousi 
úroveň rovnováhy. Slovic tento koncept rozšířil na "optimální úroveň rizika, kterou lidé 
akceptují s potěšením". Znamená to, že efektivní úsilí snížit rizika kupodivu následuje 
rizikovější chování lidí. Traktory, Slovic, 1984 Zde bych uvedla zjištění, že angličtí farmáři s 
novými modely traktorů, které byly bezpečnější a stabilnější v jízdě, podnikali naopak 
mnohem riskantnější jízdy než s původním nestabilnějším modelem. Z toho lze dovodit, že 
existuje jakási stálá míra rizika, kterou lidé vyžadují a okolo které oscilují. 
Johnson studoval tisíc farmářů a jimi pěstované plodiny v závislosti na postojích k 
riziku. Farmáři - vyhledavači rizika se vrhli na pěstování tržních plodin a krmiva. Farmáři se 
středními postoji k riziku se zabývali produkcí mléka a tabáku. Farmáři s nejmenší tolerancí k 
riziku zůstali u klasického farmaření. 
Individuální rozdíly 
Takovéto chování může být ve výsledku značně omezující, v tom smyslu, že 
praktikování zásady bezpečí především může snadno farmáře připravit o možný zisk. 
Odpor ke změně. 
Vnímání rizika je rysem značně odolným ke změně. Lidé se obvykle spoléhají na 
osobně zažitou zkušenost, což je často uvrhává do falešného pocitu bezpečí. Jedním z důvodů 
pro toto chování je skutečnost, že jen zřídkakdy nám je poskytnuta zpětná vazba o 
adekvátnosti nebo neadekvátnosti našeho vnímání rizika. Následkem toho lidé mají sklon 
klamat sebe sama přesvědčením, že mají riziko pod kontrolou. Ovšem po bitvě je každý 
generálem a zpětně lze obdržený výsledek vždycky nějak odůvodnit. 
Sebedůvěra. 
Lidé často jednají pod vlivem "iluze jistoty" - víry v jejich vlastní neomylnost. Dokonce 
i v případě, že získají zpětnou vazbu o nesprávnosti svého odhadu, lidé trvají na přesnostech a 
sebejistotě svých tvrzení. Lidé obecně podceňují svoji zranitelnost vůči určitým rizikům. Vidí 
sebe sami jako "vyloučené" z určitých druhů ohrožení. Například většina lidí věří, že jsou 
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lepší než průměrní řidiči a že budou žít dlouho až do devadesáti a že jim se nemůže stát 
spotřebitelská nehoda s tragickými následky. Za těchto okolností není divu, že většina lidí 
nespolupracuje při akcích zaměřených na snižování rizika. 
Neschopnost konceptualizovat ztráty. 
Zásadním omezením pro naši schopnost reagovat na nízké pravděpodobnosti rizika je 
neschopnost lidské psychiky představit si ztráty a zranění, ke kterým nedošlo. Potíže při 
povodňovém plánování mohou být přisouzeny právě tomuto jevu. Lidé jsou nepřiměřeně pod 
vlivem předchozích událostí, které ve zjednodušené podobě přenášejí do budoucnosti, kterou 
nahlížejí jakoby v zrcadle minulosti. (Shanteau, 1988) 
Postoje k riziku v ekonomickém pojetí volbu nevysvětlují, pouze ji následně klasifikují. 
Ani koncept vnímaného rizika nepředstavuje vysvětlení, jen zavádí klasifikaci lidi založenou 
na sjednocené volbě (preferencí) a citlivosti k riziku. Zde vyvstává potřeba teorie platné pro 
postoje jak v ekonomickém tak i v psychologickém pojetí u zároveň pro intcrindividualni 
rozdíly mezi nimi. 
Závěrem lze říci, že pro výběr shodné alternativy dvěma subjekty existují dvě 
vysvětlení: oba mají shodné preference rizika i vnímání risku, nebo oba mají různé preference 
rizika a vnímání risku. Podobně i dva subjekty zvolivší různé alternativy mohou vnímat risk 
shodným způsobem, ale mít odlišné preference, nebo vnímat risk v nestejné míře, ale 
shodovat se v preferencích rizika a ztráty. 
1.3.4.6.Závěr: 
Riziko a neurčitost jsou průvodními okolnostmi většiny rozhodnutí. Oba tyto pojmy lze 
chápat několika způsoby zpravidla v závislosti na oboru, v němž je pojem aplikován. Pro 
účely psychologie zatím převládá pojetí rizika jako neznalosti rozdělení pravděpodobnosti 
následků a neurčitosti jako nemožnosti o takovém rozdělení cokoliv říci. Podle postoje 
k riziku rozdělujeme rozhodovatele na averzivní k riziku, s neutrálním postojem a 
vyhledávající riziko. Toto rozdělení je z hlediska psychologie přínosné spíše na teoretické a 
metodologické úrovni, čistě psychologické přístupy k riziku si všímají takových konstruktů 
jako je vnímání rizika a ochota riskovat. 
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1.4.POSUZOVÁNÍ RIZIKA 
V hovorové řeči je slovo pravděpodobnost používáno synonymně se slovem možnost a 
vztahuje se k náhodnosti určitého jevu. Říkáme například: "Je dost pravděpodobné, že bude 
pršet." Převedeno do odborného jazyka by tatáž věta mohla znít: "Dnes je padesátiprocentní 
pravděpodobnost, že bude pršet." 
Porozumět skutečnostem, které determinují stupeň přesvědčení o určité 
pravděpodobnosti, je důležitým tématem mnoha predikcí chování. Predikční pohled na 
rozhodování tvrdí, že lidé hledají, nebo by přinejmenším měli se snažit, maximalizovat 
očekávaný užitek. Klíčovým pojmem zde je právě pojem očekávání. Očekáváním odkazují na 
stupeň přesvědčení na straně rozhodovatele. Například mějme rozhodnutí mezi dvěma 
zaměstnáními A a B. Obě zaměstnání jsou podle rozhodovatele stejně užitečná, ale jejich 
budoucí hodnota závisí na výsledku nadcházejících voleb. Potom jeho výsledná volba bude 
záviset na jeho přesvědčení o tom, kdo pravděpodobně volby vyhraje. Vidíme, že schopnost 
rozhodovatele zajistit si budoucí užitek, závisí na schopnosti odhadnout pravděpodobnost 
vítězství ve volbách. Z tohoto hlediska jsou životní dilemata vždy ovlivněna schopností 
adekvátně vysuzovat pravděpodobnosti; čím lepší tato schopnost, tím spokojenější 
rozhodovatel. Příhodný stupeň přesvědčení za předpokladu nové informace, v závislosti na 
její relevanci a v závislosti na stupni důvěry rozhodovatele pomáhá určit Bayesova věta. 
1.4.1 .. Školy chápání pravděpodobnosti 
V klasickém chápání pojmu pravděpodobnosti je třeba nejprve rozložit nejistou situaci 
na "stejně pravděpodobné případy" a poté vypočítat pravděpodobnost události jako poměr 
čísla příznivých případů k celkovému počtu případů. Tento přístup formulovali Bemoulli a 
Laplace, bohužel tuto metodu lze použít pouze při předpokladu, podmínce symetrie. Laplace 
tvrdí, že pokud nevíme nic o skutečném stavu světa, je to jako kdyby všechny možné stavy 
světa měly stejnou pravděpodobnost výskytu. 
Podle frekvenčního pojetí, které stojí na počátku statistických metod testování hypotéz, 
je pravděpodobností události její frekvence výskytu ve velkém počtu (nejlépe nekonečném) 
opakovaných případů. Použitelnost tohoto pojetí omezuje fakt, že v reálném světě nejsou 
všechny události opakovatelné (repetitivní povahy). 
· :K_eynesem podaný logický náhled na pravděpodobnosti říká, že tyto nejsou svázány 
s událostmi jako takovými, ale s propozicemi (větami) a jsou odvoditelné logickým postupem 
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z pravdivých hodnot přidělených jejich premisám. Ovšem není zde jasné, jak určit tyto 
pravdivé hodnoty. Keynes sám po Ramseyho kritice připustil, že některé pravděpodobnosti 
jsou tímto způsobem neurčitelné. 
Pro teorii rozhodování potažmo psychologii vůbec je nejdůležitější subjektivní pojetí 
pravděpodobností, které je v podstatě jediným pojetím, na němž jsou obě tyto vědy 
postaveny. Stojí na tvrzení, že pravděpodobnost je subjektivní stupeň (míra) přesvědčení, 
které lze vyslovit o jakékoliv události (opakovatelné nebo nikoliv), lze ji měřit 
psychometrickými metodami, jako je zjišťování preferencí mezi sázkami a která by měla být 
po obdržení nových informací aktualizována za použití Bayesova pravidla. Subjektivní pojetí 
pravděpodobnosti bylo kritizováno těmi vědci, kteří považují měření prvotních 
pravděpodobností za nespolehlivé a také těmi, kteří popírají možnost, že rozumní lidé 
s rovným přístupem ke stejným informacím se mohou lišit ve svém názoru na 
pravděpodobnost. Subjektivní škola pravděpodobnosti byla založena a rozpracována vědci 
jako Knight, Ramsey a de Finetti a Savage. 
Myšlenka pravděpodobnosti má dlouhou historii, ačkoliv představa, že 
pravděpodobnost má co dělat s rozhodováním, je stará teprve několik set let. 
Pravděpodobnostní věda rozlišuje několik možných hledisek na význam slova 
pravděpodobnost. Obvyklá klasifikace rozlišuje tyto přístupy: logickou školu, objektivní 
školu a personalistickou (subjektivní). 
V klasickém chápání pojmu pravděpodobnosti je třeba nejprve rozložit nejistou situaci 
na "stejně pravděpodobné případy" a poté vypočítat pravděpodobnost události jako poměr 
čísla příznivých případů k celkovému počtu případů. Tento přístup formulovali Bemoulli a 
Laplace, bohužel tuto metodu lze použít pouze při předpokladu či zachované podmínce 
symetrie. 
Logická škola nahlíží pravděpodobnost jako rozšíření logických pravidel aplikovaných 
na výčet množství stavů okolí. Tento pohled je často uváděn v prvních kapitolách učebnic 
statistiky, které představují pravděpodobnost v rámci her a sázek. Obvykle ji představují 
úlohami typu: pravděpodobnost vytažení karty král z balíčku třinácti karet je 1 : 13. Toto 
hledisko se př11iš nehodí na analýzu experimentů nebo pojištění. Keynesem podaný logický 
náhled na pravděpodobnosti řlK:á, že tyto nejsou svázány s událostmi jako takovými, ale 
s propozicemi (větami) a jsou odvoditelné logickým postupem z pravdivých hodnot 
přidělených jejich premisám. Ovšem není zde jasné, jak určit tyto pravdivé hodnoty. Keynes 
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sám po Ramseyho kritice připustil, že některé pravděpodobnosti jsou tímto způsobem 
neurčitelné. 
Proto pozdější kapitoly učebnic obvykle nahlíží pravděpodobnosti jako objektivní nebo 
relativní frekvenční pravděpodobnosti. Viděno tímto prismatem, je pravděpodobnost vytažení 
krále z balíčku definována jako poměrná frekvence vytažení krále z nekonečného počtu 
pokusů. Stejně tak pravděpodobnost, že určitý jedinec bude žít sto let, je definována počtem 
lidí jedinci podobnému, kteří žili stejně dlouho vzhledem k počtu ostatních lidí. Podle 
frekvenčního pojetí, které stojí na počátku statistických metod testování hypotéz, je 
pravděpodobností události její frekvence výskytu ve velkém počtu (nejlépe nekonečném) 
opakovaných případů. Použitelnost tohoto pojetí omezuje fakt, že v reálném světě nejsou 
všechny události opakovatelné (repetitivní povahy). 
Tento přístup s sebou přináší dva problémy. Jedním z nich je definice "podobného". 
Druhým jsou unikátní události, jako třeba že příští volby vyhraje určitá politická strana -
nejedná se zde o volby obecně, ale právě o tyto unikátní, ojedinělé. Tento pohled se nazývá 
často bayesiánský, poněvadž je založen na známé eseji Tomáše Bayese, i když tato myšlenka 
byla rozpracována už před ním. 
Pro teorii rozhodování potažmo psychologii vůbec je nejdůležitější subjektivní pojetí 
pravděpodobností, k.1:eré je v podstatě jediným pojetím pravděpodobnosti, na němž jsou obě 
tyto vědy postaveny. 
Myšlenka personalistického pohledu na pravděpodobnost stanoví pravděpodobnost jako 
míru subjektivního přesvědčení o pravdivosti nějaké události. Tudíž dva lidé mohou 
považovat dvě odlišné pravděpodobnosti pro tutéž událost. Zdá se, že subjektivní pohled na 
pravděpodobnost je natolik rozvolněný, že povoluje ustanovení jakéhokoliv čísla. Ve 
skutečnosti, i když nepovažuje jakoukoliv odpověď za jedinou správnou, klade na určování 
pravděpodobnosti určité požadavky koherentního určování pravděpodobnosti, tudíž jej lze 
označit za normativní model. Součástí těchto požadavků je i náležitá aktualizace odhadu 
pravděpodobnosti po obdržení nových informací o výskytu sledovaného jevu tj. aplikace 
Bayesova pravidla. 
Jestliže je pravděpodobnost subjektivní stupeň (míra) přesvědčení, které lze vyslovit o 
jakékoliv události (opakovatelné nebo nikoliv), lze ji měřit psychometrickými metodami, jako 
je zjišťování preferencí mezi sázkami. 
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K odhadu pravděpodobnosti budoucích podmínek a vážení kritérií se užívají následující 
techniky: ukotvené hodnotící škály, párová srovnávání, vážení podle pozice a přímé přiřazení. 
Rozhodovatelé vybírají mezi technikami i podle zvážení, jaký druh informace je třeba 
zpracovat. Vzhledem k subjektivitě těchto odhadů jsou získané hodnoty často kontrolovány 
metodou dotazování "co kdyby", aby bylo zjevné, jak nejistota a neurčitost budoucích 
podmínek a hodnot pro kritéria ovlivňuje volbu. Metodám odhadu pravděpodobností se věnuji 
v kapitole o metodách výzkumu v praktické části. 
Tuto školu rozpracovali vědci jako Frank Ramsey (1931), Bruno de Finetti (1937, 
1974), Leonard Savage (1954), Pratt, Raiffa and Schlaifer (1964). 
Subjektivní pojetí pravděpodobnosti bylo kritizováno těmi vědci, kteří považují měření 
prvotních pravděpodobností za nespolehlivé a také těmi, kteří popírají možnost, že rozumní 
lidé s rovným přístupem ke stejným informacím se mohou lišit ve svém názoru na 
pravděpodobnost. Subjektivní škola pravděpodobnosti byla založena a rozpracována vědci 
jako Knight, Ramsey a de Finetti a Savage. 
Savage poznamenal, že někdy jsme si svým odhadem pravděpodobnosti jisti a jindy 
vůbec ne. Zvažoval myšlenku, že určujeme pravděpodobnosti na základě svých 
pravděpodobností, ale zavrhl ji jako pií.1iš obtížnou. Tento druh pravděpodobností se v 
angličtině nazývá higher order probabilities nebo také second order probabilities -
prediktivní pravděpodobnosti. 
Ellsberg nahlížel neurčitost v zadání úlohy při odhadu míry rizika jako Achillovu patu 
teorie subjektivně očekávaného užitku. Obohatil rozhodovací vědu svým experimentem, kde 
předvedl, že preference lidí ve volbách obsahujících takovou neurčitou pravděpodobnost jsou 
často nekonzistentní a tudíž je nelze vyjádřit číselnými pravděpodobnostmi. Ačkoli 
psychologové Ellsbergův paradox znali, jeho podrobnější výzkum zahájili až v roce 1985 
Einhom a Hogarth. Navrhli hypotézu, podle které lidé přizpůsobují odhady pravděpodobností 
pro neurčitou situaci mentální simulací možných výsledků nejednoznačného procesu. V této 
souvislosti lze zmínit i Sloviceho výzkum - odmítání nových technologií laickou veřejností je 
způsobeno převážně jejich naprostou nejistotou (mlhavostí) v hodnocení jejich rizika. 
Rozdíl v přístupu ke stanovení pravděpodobnosti mezi školami si ilustrujme odpověďmi 
na následující otázku: Jaká je pravděpodobnost, že v následujících dvaceti letech bude 
objeven život ve vesmíru? Zastánce bayesiánské školy bez váhání udá číslo mezi O a 1 
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vyjadřující stupeň jeho přesvědčení, zas tance frekvenční ( objektivm') školy se pravděpodobně 
s odvoláním na chybějící relevantní data odmítne vyjádřit (Mellers, 1998). 
1.4.2.Normativní odhad pravděpodobnosti 
Subjektivně stanovené pravděpodobnosti musí splňovat určité normativní požadavky, 
jedním z nich je kalibrace a druhým koherence. 
Kalibrace je metoda, kterou objektivizujeme subjektivní výpovědi a zároveň tak 
vyřešíme problém mnoha různých předpovědí od jednoho subjektu. Soubor všech výroků 
ověříme a otestujeme zvoleným objektivním kriteriem, obvykle tak, že shrneme všechny 
výroky posuzovatele a porovnáme je s objektivními fakty (nebo správným řešením). 
Výsledný index kalibrace získáme jako poměr odpovědí udávaných posuzovatelem jako 
správné vůči poměru odpovědí doopravdy správných. 
Koherence je definována souborem základních pravidel, jenž musí subjekt během 
určování svých subjektivní pravděpodobnosti dodržet. 
• Pravděpodobnost, že je výrok pravdivý plus pravděpodobnost, že je výrok nepravdivý, 
se rovná jedné. Pravděpodobnost rovna jedné vyjadřuje jistotu. 
• Pokud dva výroky A a B nemohou platit zároveň, říkáme, že jsou vzájemně 
neslučitelné. p(A) + p(B) = p(A nebo B) 
Pravděpodobnost výroku "buď A nebo B" je tedy součtem obou individuálních 
pravděpodobností. Předpokládáme -li, že výroky "Zítra bude pršet." a "Zítra bude 
svítit slunce" jsou vzájemně neslučitelné (tj. nelze, aby zároveň pršelo a zároveň 
svítilo slunce), potom pravděpodobnost výroku "Zítra bude buď pršet, nebo bude svítit 
slunce." bude rovna součtu pravděpodobností deště a pravděpodobnosti slunce. Toto 
pravidlo se nazývá aditivita. 
• Je-li pravděpodobnost výroku A podmíněna tím, že nastane jev B, nazýváme takovou 
pravděpodobnost podmíněnou a zapisujeme ji takto: 
podmíněná pravděpodobnost jevu A za podmínky, 
že nastal jev B (s P (B) >O) je definována jako 
pB(A) = p(A 1 B) = p(A n B) 1 p(B) 
• Multiplikační pravidlo určuje pravděpodobnost, že dva jevy nastanou zároveň neboli, 
že oba výroky budou pravdivé. Zapisujeme jej takto: 
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p(A n B) = p(A lB). p(B) = p (B lA) . p(A) 
• Existuje speciální případ nezávislosti A a B. Dva výroky jsou nezávislé, pokud 
subjektivně věříme, že zjištěni pravdivosti nebo nepravdivosti jednoho z nich 
neovlivni přesvědčení o pravdivosti toho druhého. Jinými slovy, dva výroky jsou 
nezávislé, pokud informace o jednom z nich neposkytuje žádnou informaci o druhém z 
nich a naopak. 
Použití těchto pravidel usuzování pravděpodobnosti zaručuje, že úsudek bude přípustný 
z hlediska normativní logiky. Nepřípustný je například tento úsudek: rozhodovatel má za to, 
že pravděpodobnost deště je 0.2 a pravděpodobnost slunce je 0.3, a pravděpodobnost deště 
nebo sněžení je 0.8. Tyto pravidla kladou na tvorbu úsudků o riziku značná omezeni, nutno 
dodat, že na tvorbu úsudku v případě jedinečné pravděpodobnosti se nevztahují. 
Jejich tvůrcem je de Finetti (1937). 
Nejdůležitějšími pravidly jsou požadavky aditivity a multiplikace. Pravidlo o doplnění 
je zvláštním případem aditivity, definující prostě pravděpodobnost pravdivého výroku jako 1. 
Pravidlo nezávislosti je zvláštním pravidlem multiplikace pro případ shodující se 
podmíněné a nepodmíněné pravděpodobnosti. Při použití pravidel je třeba mít na pamčti, že 
upravují vztahy mezi subjektivními přesvědčeními o pravděpodobnosti (Baron, '2.ot:>o') 
Některé teorie rozhodování, jmenovitě prospektivní teorii a dalších RSDU teorie. 
používají pro vyjádřeni přesvědčení o pravděpodobnosti pravidla a proměnné, která se zákony 
pravděpodobnosti neřídí. Přesvědčení o pravděpodobnosti v těchto teoriích nenazýváme 
pravděpodobnostmi (ani subjektivními) ale "rozhodovacími váhami, závažnostmi"- decision 
weights (Schoemaker, 1982, p. 537) 
1.4.2.1.Bayesova věta 
Proces revize původního přesvědčení kvůli nové informaci lze charakterizovat jako 
( .. 
proces hledání hypotézy, která "pravděpodobně" je příčinou této nove informace. 
Nejužitečnějším nástrojem takové analýzy je právě Bayesova věta. 
Bayesiánský přístup znamená obvykle následující: 
pravděpodobnost je subjektivním vyjádřením nejistého přesvědčení, založeném na 
dostupných důkazech a znalostech. 
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přesvědčení rozhodovatele lze při zachování konsistentmno ~nkce) rozděl~ 
pravděpodobnosti vyjádřit výroky. 
Bayesova věta reviduje přesvědčení o pravděpodobnosti ve světle nového důkazu. 
Jsou-li jevy H1,H2 navzájem disjunktní tj. :Li P(Hi) = 1, 
P(Hi) > 0), a A je jev s P(A) > O, pak pro každé k platí, že 
P(Hk I A) P(A I Hk)P(Hk) 
LiP(A I Hi)P(Hi) 
Ve jmenovateli zlomku je celková pravděpodobnost jevu A. 
Nastal-li jev A, můžeme na základě této informace opravit (aktualizovat) apriorní 
pravděpodobnosti P (Hk) na aposteriorní P (Hk I A). 
Apriorními pravděpodobnostmi P (Hk) rozumíme "prvotmm existující přesvědčení o 
hypotéze Hk, předtím než byl pozorován jev A. Posteriorními pravděpodobnostmi P (Hk I A) 
rozumíme "následné" přesvědčení o Hk je-li dán jev A. 
(A I Hi) je přesvědčení, že budu pozorovat jev A za předpokladu Hi) tj. 
pravděpodobnost ve smyslu věrohodnost. 
Z čehož vyplývá: je-li známo prvotní přesvědčení (apriorní pravděpodobnost) a 
pravděpodobnost, rozhodovatel může "vypočítat" následně přesvědčení použitím Bayesovy 
vety. Následné přesvědčení napomáhá rozhodovateli "vysvětlit si" co se vlastně stalo tj. 
identifikovat nejpravděpodobnější hypotézu o jevu A ve světle nové informace o tomto jevu. 
Aprlorni 
pravděpodobnost 
Věrohodnost 
informace 
(pravděpodobnost) 
Aposteriorni 
pravděpodobnost 
Obrázek 7. Bayesiánská revize pravděpodobností 
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Tento způsob uvažování je "přirozený" ve smyslu, že dovoluje formovat úsudek 
podobným způsobem, jako se formuji úsudky v reálném životě, tj. z následku vysuzujeme 
příčiny jevu. Bayesova věta umožňuje "vysoudit" (infer) přesvědčení v situaci "za 
předpokladu následku je příčinou ... " tj. posteriomí pravděpodobnosti jsou založené na 
přesvědčení, že "je-li příčina H (aktivní hypotéza) potom je následkem jev A. 
Bayesova veta je srozumitelným normativním modelem pro vysvětlování příčin za 
použití pravděpodobnosti. 
Bayesiánská rozhodovací teorie studuje optimální užití experimentálně získaných 
informací v rozhodování. Bayesiáni věří, že vědec má před provedením experimentu 
kvantifikovat své přesvědčení o pravděpodobnostech, provést experiment a posléze použít 
získané poznatky k adekvátní revizi apriorních pravděpodobností pomocí Bayesovy věty tak, 
aby získal aposteriorní pravděpodobnosti. 
Bayesiánská škola je součástí personální pravděpodobnostní školy. Někdy užívaný 
termín v souvislosti s bayesiánskými pravděpodobnostmi subjektivistická a subjektivní 
pravděpodobnost je v této souvislosti poněkud zavádějící, poněvadž navozuje nesprávnou 
představu, že tato teorie se zabývá subjektivními přesvědčeními reálných lidí. Budiž řečeno, 
že ve skutečnosti se tato teorie nezabývá reálnými osobami o nic více než teorie klasická, 
objektivní. Pojem "personální" zde totiž neznamená "naměřená, odvozená přesvědčení o 
pravděpodobnosti reálných lidí", ale "subjektivní pravděpodobnost racionálmno člověka, 
ideálmno rozhodovatele" (Lee, str. 259). 
Termín "statistická rozhodovací teorie" vznikl spojením názvu knihy Abrahama W alda 
Statistical Decision Function, která shrnula klasickou statistickou metodologii sekvenčních 
experimentů a rozhodovací přístup "maximálního zisku". Výsledná sekvenční rozhodovací 
teorie se postupem času přeměnila na dynamickou (více fázovou) rozhodovací teorii. Tento 
směr používá objektivní pravděpodobnosti a nedovoluje inferenci (Lee, str.250). 
Bayesiánský rozhodovatel se rozhoduje ve shodě s normativními pravidly pro stanovení 
pravděpodobností, to znamená, dvě různé osoby na základě stejných informací musí dojít ke 
stejnému závěru o pravděpodobnostech. 
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1.4.2.2.Bayesiánské usuzování 
1 O žen z 1000 ve věku 40 let, které projdou screeningovým testem má 
rakovinu prsu (1 %). 800 žen z 1000, které mají rakovinu, mají i pozitivní nález 
na mamografu. 96 žen z 1000, které nemají rakovinu, mají též (falešně) 
pozitivní test. Jestliže 1000 žen v této věkové skupině projde screeningovým 
vyšetřením na mamografu, kolik z těch, které mají pozitivní test mají skutečně 
rakovinu? Jinými slovy -pokud před námi stojí žena dané věkové skupiny 
s pozitivním testem, jaká je její pravděpodobnost, že má skutečně rakovinu. 
Experiment 4. Revize pravděpodobností lékaři 
Tuto otázku položil Eddy mnoha lékařům, z nichž zarážející většina tvrdila, že daná 
žena má skoro 80%ní pravděpodobnost, že má rakovinu(Eddy,1982). 
Nejčastější chybou je opomíjení původního poměru žen s rakovinou a poměru žen bez 
rakoviny obdrževší pozitivní test a zaměřit se pouze na pochl žen s rakovinou a pozitivním 
testem zároveň. Drtivá většina lékařů tvrdila, že pokud má 80 % žen s rakovinou pozitivní 
test, potom pravděpodobnost rakoviny u ženy s pozitivním testem je také oko1o 80 %. 
Výsledná odpověď totiž vyžaduje všechny tři díly informace - procento žen s rakovinou, 
procento žen s rakovinou a (správně pozitivním) testem a procento žen bez rakoviny, které 
obdrží falcšnč pozitivní test. Lidé, kteří se s tímto typem problému setkají poprvé, jej obvykle 
řeší tím, že si v duchu zamění původní 1 % pravděpodobnosti za 80 % pravděpodobnost, že 
žena s rakovinou má pozitivní test. Jenže "pravděpodobnost, že žena s pozitivním testem má 
rakovinu" není totéž, co "pravděpodobnost, že žena s rakovinou má pozitivní test". Konečná 
odpověď na pravděpodobnost, že žena s pozitivním testem má (i) rakovinu, vyžaduje tři díly 
informace - apriorní pravděpodobnost, že žena má rakovinu "pravděpodobnost, že žena 
s rakovinou má pozitivní test" a "pravděpodobnost, že žena bez rakoviny má pozitivní test". 
Nejslavnější úlohou obsahující rozhodování za podmínek rizika řešené pomocí 
Bayesova teorému je úloha v anglické literatuaře uváděná jako "Monty Hall Problem", česky 
Monty Hallův problém, někdy problém tří dveří. Původně se jednalo o odpověď novinářky 
Mary vos Savants v jejím sloupku Ask Marilyn na dotaz zvídavého čtenáře (který tak vlastně 
tuto úlohu vnesl do rozhodovací vědy). 
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Experiment S. Monty Hall 
Pravdomluvný moderátor umístil soutěžní cenu - auto - za jedny ze tří 
dveří. Za každými ze zbývajících dveří je cena útěchy - koza. Úkolem 
soutěžícího je zvolit si jedny dveře. Poté moderátor otevře jedny ze dvou 
zbývajících dveří a ukáže mu, že je za nimi koza. Teď má soutěžící možnost 
buď ponechat svou původní volbu, nebo změnit volbu na zbývající dveře. 
Soutěžící vyhrává cenu, která je za dveřmi, které si zvolil. Soutěžící nemá 
žádné předchozí znalosti, které by mu umožnily odhalit co je za dveřmi. 
Nechť soutěžící nejprve zvo1f dveře čfs1o 1. Necht:' moderátor otevře 
dveře číslo 3, za kterými je koza. Zvýší se šance na výhru auta, pokud 
soutěžící změní volbu na dveře číslo 2? 
• Odpověď zní ano. Předně, moderátor má znalosti, jež lze považovat za 
objektivní. Tudíž se nemůže stát, že by otevřel dveře s kozou tj. dává 
vodítko, nápovědu.Za další, změnou dveří soutěžící mění strategii. " 
Představte si tři hrací karty obrácené lícovou stranou dolů. Dvě z nich 
jsou černé (budou představovat kozy) a jedna červená (to je náš 
automobil). Teď si představte, že si jednu kartu vyberete. Kdybyste se 
měli vsadit, jestli jste si vybrali (stále jste kartu neotočili) černou nebo 
červenou, jak byste se zachovali? Budeme-li předpokládat, že jste se 
rozhodli pro černou (protože existuje pravděpodobnost dvě ku třem, že 
jste se opravdu "strefili" do černé), pak musíme také předpokládat, že 
zbývající dvě karty jsou jedna černá a jedna červená. Pokud vám v této 
chvíli někdo (kdo zná barvu každé z karet) otočí černou kartu, jediný 
logický závěr založený na větší pravděpodobnosti, že váš původní 
výběr padl na černou, může být, že poslední karta je červená. A je to 
tak. V šedesáti šesti případech ze sta by se jako moudřejší ukázalo 
původní rozhodnutí změnit - pokud ovšem nedáváte přednost kozám 
před auty"(Belsky, Gilovich, 2005). 
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1.4.3.Verbální a číselné pravděpodobnosti 
Informaci o pravděpodobnosti můžeme vyjádřit dvěma způsoby číselně nebo verbálně. 
Vyjádření pravděpodobnosti číslem (např. pravděpodobnost deště je dnes 15 %) označujeme 
jako numerické vyjádření pravděpodobnosti. 
Vyjádření subjektivních pravděpodobností můžeme zachytit bud pomocí čísel z 
intervalu od O do 1 ve tvaru poměru, udávajícího počet realizací daného jevu z celkového 
počtu možných případů (jeden ze sta), nebo pomocí tzv. poměru sázek (pravděpodobnost 
úspěchu odhaduji na 3:1) 
Číselné pravděpodobnosti mají několik výhod před slovními frázemi. První z nich je 
jejich přesnost, prediktabilita a možnost snadného srovnávání. Dokonce i když číselné 
pravděpodobnosti nejsou v exaktní podobě, jako je tomu u tvrzení zhruba půl na půl nebo 
něco mezi 5 a 4 ku 1, je jejich stupeň poměrně přesně definován. Poněvadž jsou součástí 
rozvinutého výpočetního systému, existují pro ně explicitní pravidla upravující dovolené 
způsoby jejich kombinace a způsob, jakým s nimi bude zacházeno v normativních modelech. 
Verbální pravděpodobnosti (tj. pravděpodobnost deště je dnes malá) nevyjadřují 
význam pouze numerický, ale i sémantický. Tato jejich vlastnost se nazývá zaměřenost. Další 
jejich vlastností je nezřetelnost (vagueness), neboť na škále pravděpodobnosti 0-100% 
nesdělují přesnou pozici, ale udávají pouze určité rozmezí, v němž se pravděpodobnost 
daného jevu pohybuje. Tuto vlastnost zkoumají translační výzkumy, kdy jsou respondenti 
požádáni o převod verbálního vyjádřeni pravděpodobnosti ve větách do numerického 
vyjádřeni a naopak. 
K verbálnímu vyjádření subjektivních pravděpodobností můžeme užít následujících 
termínů zcela vyloučeno, krajně nepravděpodobné, dosti nepravděpodobné, 
nepravděpodobné pravděpodobné,dosti pravděpodobné,nanejvýš pravděpodobné, zcela jisté. 
V relaci k číselným pravděpodobnostem jsou obvykle verbální pravděpodobnosti 
chápány takto (Fotr, 2006): 
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Tabulka 2. Číselné vyjádření verbálních pravděpodobností 
Vyjádření subjektivních pravděpodobností 
Číselné Slovní 
o Zcela vyloučeno 
0,2-0,3 Krajně nepravděpodobné 
0,4 Dosti nepravděpodobné 
0,6 Nepravděpodobné 
0,7-0,8 Pravděpodobné 
0,9 Nanejvýš nepravděpodobné 
1 Zcela jisté 
Verbální pravděpodobnosti disponují především kvalitou zaměřenosti, mohou být 
klasifikovány jako kladné nebo záporné, přitahující pozornost k výskytu nebo k absenci 
cfiového výsledku. Zvolení verbálních pojmů odráží a určuje perspektivu, kterou se 
rozhodování ubírá. 
Literatura výzkumu verbálních pravděpodobností uvádí mnoho početných pokusů o 
překlady číselných pravděpodobností do verbálních a obráceně. První z nich byl proveden 
v roce 1967 a výsledky následujících 20 let lze shrnout přibližně takto: 
ll Uvnitř skupiny bývá dosahováno poměrně dobré vzájemné konzistence, ale zároveň 
zůstává vysoký stupeň variability. Jinými slovy střední odhady slov jako velmi 
pravděpodobný, nemožný nebo s pochybami jsou přibližně napříč studiemi stejné, což 
podporuje představu, že pravděpodobnostní pojmy jsou přeložitelné do verbálních, nicméně 
zároveň existuje dostatečně vysoká míra interindividuální varaibility odhadů, aby mohlo 
docházet k možným komunikačním problémům. 
Neurčitost slovních výrazů považuje mnoho výzkumníků za nepřekonatelný problém a 
překážku v zavádění slovních pravděpodobností. Nicméně existují solidní pokusy o nalezení 
metodologicky přijatelného přístupu zachycení rozdfiů ve výkladu jednotlivých pojmů 
(Dhami, W allsten, 2005) 
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Neurčitost pravděpodobnostních termínů vzbuzuje pochybnosti o jejich stálosti při 
změně kontextu. Prokázalo se ovšem, že zajištěním kontextové stálosti variabilita nebyla 
odstraněna. Napří1dad respondenti si vzájemně více odporovali v interpretacích vyjádření ve 
smysluplném kontextu než ve vyjádření prezentovaném hez kontextu. Tento efekt ale mohl 
být také způsoben různými názory na téma poskytnuté kontextem, které by pak měly za 
následek zkreslení pravděpodobnostního odhadu různou úrovní žádoucnosti. 
Interpretace pravděpodobnostních odhadů jsou též silně ovlivněny efektem ukotvení. 
Subjekty, které měly určil čísdnuu bodnutu pro výraz "náhodný", "možný", 
"pravděpodobný" v kontexu lékařského rozhodování, udávaly vyšší odhady poté, co byly 
vystaveny vyššímu počtu náhodně tažených čísel, než tomu bylo u subjekti'1 vystavených 
nižšímu počtu náhodně tažených čísel. 
Závěry výzkumů vyjadřování verbálních pravděpodobností se shodovaly na 
následujících zjištěních: 
Při posuzování pravděpodobnosti ve verbálních pojmech a vyjadřování své 
pravděpodobnosti ve verbálních pojmech lidé vykazují následující jevy : 
ll zaměřené neurčitosti - věty obsahující číselné pravděpodobnosti jsou zaměřené 
neurčitě, poskytujíc důvody pro i proti. Oproti tomu jsou verbální vyjádření obvykle 
používána z kladných nebo záporných důvodů, ale nikdy ne obojí najednou. Jsou též zcela 
jasného zaměření. 
2/ pozitivní dominance - existuje všeobecný sklon udávat při vysvětlování více 
kladných než záporných důvodů. Zhruba tři čtvrtiny všech důvodů jsou míněny jako 
vysvětlení, proč by cí1ový výsledek měl nastat. Tudíž skoro 30 % pravděpodobností funguje 
jako kladně zaměřené vyjádření. 
3/ kladná intence u vysokých pravděpodobností i- vysoké pravděpodobnosti (to je 70-
75 %) obvykle navozují vysvětlení "proč ano", zatímco věty s nízkými pravděpodobnostmi 
navozují vysvětlení, která obsahují více negativních důvodů. 
4/ prvotního očekávání - neočekávaný výsledek byl častěji vysvětlován v pozitivních 
termínech, zatímco očekávaný výsledek byl častěji vysvětlován v negativních termínech. 
51 žádoucnosti - nežádoucí výsledky byly častěji vysvětlovány kladnými důvody než 
výsledky žádoucí. 
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61 syntaktické struktury - negativní výsledky (proč někteří lidé nejsou úspěšní nebo 
proč některé operace nemají komplikace) byly častěji vysvětlovány podpůrnými důvody, než 
tomu bylo u výsledků s jinou než negativní hodnotou (tento jev podle mého názoru souvisí s 
afinitou k potvrzování hypotéz - lidé vědí, že když hypotézu potvrdí, nemusí (si)nic 
vysvětlovat, když ji zamítnou -je třeba vymyslet proč). 
Zatímco čísla jsou výsledky analytického myšlení a kalkulace založené na pravidle, 
verbální fráze zřejmě odráží intuitivnější nedistribuované myšlení. Verbální vyjádření jsou 
součástí každodenmno laického jazyka, a tudíž jsou náchylná ke konverzačním aplikaturám 
(Skořepa, 2005). Takže lze říci, že určitý výsledek je poněkud nejistý, nikoliv proto, že bych 
se sama domnívala, že tento výsledek má nízkou pravděpodobnost výskytu, ale proto, že chci 
snížit nějaké skutečné momentální názor o jeho výskytu. Verbální pravděpodobnosti určují, 
zda pozornost bude zaměřena na dosažení nebo vyhnutí se výsledku a mají tak schopnost 
ovlivnit lidský úsudek v rozhodování. Slova mohou být neurčitá, ale v diskusích úměrně jasná 
všem stranám. To ovšem platí pouze pro některá vyjádření. Napři1dad u tvrzení "úspěch je 
možný" celkem konzistentně většina lidí udává pravděpodobnost něco mezi 30 a 50%. 
Beth-Marom (1982) ve svém výzkumu zjistil, ze verbální pravděpodobnosti používají 
nejen laici, ale i experti. 
Verbální pravděpodobnosti lze dobře vyjádřit fuzzy množinami ( Teigen, Brun, 2003) 
1.4.4.Stanovení pravděpodobnosti poměrem 
Jsou lidé, kteří dávají přednost stanovaní pravděpodobnosti poměrem celých čísel, 
obvyklým v sázkových kancelářích tj. ve formě "šance na výhru jsou 2 ku 1" Ovšem obě 
vyjádření spolu souvisí. Poměry jsou vyjadřovány jako zlomky, zatímco pravděpodobnosti 
jsou číslo v intervalu (0,1). Vztah pravděpodobnosti a poměru (šance) určité události udává 
následující vzorec. 
Šance určité události= pravděpodobnost události I (1- pravděpodobnost události) 
Pravděpodobnost události= šance určité události I (1+ šance určité události) 
Je-li pravděpodobnost určité události 90%, jsou její předpokládané šance 0.91(1-0.9) = 9 
:1. Je-li poměr události udávaný jako 2. 1, je její pravděpodobnost je 21(1 +2) =. 66. 
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Šance "jedna ku jedné" znamená tedy pravděpodobnost 0.5 tj. 50%. Šance 2 ku 1zvyšují 
pravděpodobnost události na 0,66 , šance 4 ku 1 už znamenají pravděpodobnost 0,8 atd. 
1.4.5.Pravděpodobnostní styly myšlení 
Wright a Philips (1983) se pokusili o definici stylu pravděpodobnostmno a 
nepravděpodobnostmno myšlení a pokusili se predikovat způsob jejich uvažování napříč 
různými rozhodovacími problémy. Pravděpodobnostní styl myšlení je takový, který dokáže 
vyhodnotit informaci snižující neurčitost, revidovat pravděpodobnost ve světle nové 
informace, neporušuje normativní pravidla, bere v úvahu budoucí pravděpodobnosti při 
plánování, a nevykazuje zkreslení ve prospěch obeznámeného faktu. 
Oproti tomu nepravděpodobnostní styl myšlení si překládá neurčitost do vyjádření "ano, 
ne, nevím", podceňuje nepřesnou informaci, ve světle nového důkazu své přesvědčení 
nereviduje (byt ten svědčí o jejich klamnosti), plánuje na základě nejoptimističtějšího odhadu 
pravdčpodobnosti, porušuje axiomy normativního modelu pravděpodobnosti a protěžuje 
alternativy jistého následku před ostatními. 
Závěry jejich výzkumu však stabilitu pravděpodobnostmno a nepravděpodobnostního 
myšlení napříč různými oblastmi nepotvrdily. Zdá se tedy, že tento kognitivní styl není 
jednotným osobnostním rysem (Wright and Philips, 1984,p.386). 
1.4.6.Posuzování pravděpodobností- obecný souhrn 
Stanovení subjektivních rozdělení pravděpodobnosti klade na procesy lidského 
usuzování specifické a poměrně značné nároky. Přirozené schopnosti rozhodovatelů v 
určování rozdělení pravděpodobnosti jsou poměrně omezené. Experimenty testující intuitivní 
chápání základních statistických pojmů jako jsou jevy rozdělení, nezávislosti a náhodnosti, 
míry polohy a variability a další ukázaly, že lidé obvykle : 
• dospívají při odhadu základních číselných charakteristik k dosti přesným odhadům 
měr polohy, přičemž odhady měr variability jsou špatné (pokud subjekty myslí v 
pojmech variability, pak to není ve smyslu statistického rozptylu, ale mají spíše 
tendenci odhadovat variační koeficient); odrazem těchto obtíží s variabilitou je i 
tendence k odhadům špičatějších rozdělení, než odpovídá skutečnosti, 
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• mají tendenci odhadnout rozdělení ve tvaru symetrických rozdělení, jejichž tvar se 
často blíží k rozdělení normálnímu (je snadnější myslet v pojmech symetrických než 
šikmých rozdělem), 
• mají značné obtíže při odhadu pravděpodobností konjunktivních a disjunktivních jevů, 
kdy přeceňují odhady pravděpodobnosti konjunkčních jevů a podhodnocují 
pravděpodobnosti disjunktních jevů 
• přeceňují pravděpodobnosti jevů, které jsou pro ně příznivé a naopak podceňují 
pravděpodobnosti jevů nepříznivých, 
• přeceňují pravděpodobnosti jevů málo pravděpodobných a naopak podceňují 
pravděpodobnosti jevů vysoce pravděpodobných (určitý strach subjektů z konců 
rozdělení), propadají často falešnému klamu hráče (gambler's fallacy) a předpokládají. 
že pravděpodobnost jevu, který se po určí tou dobu nevyskytuje, bude v blízké 
budoucnosti větší (Fotr, 2006,) 
1.4.6.1.Psychologické posuzování pravděpodobnosti- nelineární transformace 
Normativní rozhodovací teorie předpokládá, že rozhodovatelé při psychologickém 
zpracovávání pravděpodobností postupují lineárně. tzn. hodnoty všech pravděpodobností jsou 
posuzovány stejně, nedochází k přeměně jejich pozičních vzdáleností na škále. Výzkumy 
ovšem prokazují, že rozhodovatelé podceňují střední a vysoký stupeň pravděpodobnosti a 
přeceňují výskyt jevů s velmi nízkými pravděpodobnostmi. Příkladem takového usuzování 
jsou pojištění, kdy lidé ochotně platí za to čemu terminologie rozhodovacího výzkumu říká 
"vyhýbají se riziku v oblasti ztrát" 
Tato vlastnost je v rozhodovacích teoriích obvykle znázorněná tvarem obráceného 
S pravděpodobnostní váhové funkce. Tradičně bylo rozhodování zkoumáno na sázkách a 
užívá tedy ke svému popisu kombinaci hodnoty výsledků a jejich pravděpodobností ve formě 
funkce, jež redukuje výsledky a pravděpodobnosti do jediné křivky. 
Allais a další prokázali, že lidé neposuzují pravděpodobnosti lineárně. Kahneman a 
Tversky vysvětlili tento jev fenoménem vypůjčeným z psychofyziky nazvaným "klesající 
citlivost". Nadhodnocování a podhodnocování malých a velkých pravděpodobností je zde 
odůvodněno schopností lidí rozlišovat pravděpodobnosti nejlépe právě v oblastech na krajních 
pólech pravděpodobnostního intervalu O - 1. Podle Kahnemana a Tverskyho užívají 
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rozhodovatelé k hodnocení pravděpodobnosti tak zvané referenční body, z nichž jsou dva 
dominantní - jistota a nemožnost. Druhým důležitým principem rozhodování je právě 
klesající citlivost na změny v pravděpodobnosti s postupným vzdalováním se od referenčního 
bodu. 
V kumulativní teorii vyhlídek je tato pravděpodobnostní váhová funkce dále zjemněná 
typem váhové funkce zohledňující tak zvaný "rank" výsledku, tj jeho pozici vůči ostatním 
výsledkům v souboru všech výsledků. V anglicky psané literatuře se tento druh deskriptivních 
teorií nazývá rank- dependent theories. Obě tyto teorie postulují, že během rozhodování je 
malým pravděpodobnostem přikládána mnohem větší váha, než je adekvátní. A naopak 
velkým pravděpodobnostem je přikládána menší váha, než si zasluhují, zcela v rozporu 
s požadavky normativního standardu rozhodovací teorie. Tato komprese pravděpodobnostní 
škály vysvětluje důvody, proč z psychologického hlediska je rozdíl mezi 99 a 100 % mnohem 
větší než rozdíl mezi 64 a 65 % (viz Allaisův efekt). 
Gonzales a Wu (1999) použili jiný koncept a rozlišují mezi dvěma samostatnými 
psychologickými kvalitami -přitažlivostí a rozlišením.Atraktivita se vztahuje ke stupni, míře 
nadhodnocování a podhodnocování pravděpodobnosti vzhledem k objektivním 
pravděpodobnostem. Napřfklad osoba s W(0,5) = 0,4 se liší od osoby s w (0,5) = 0,6 tak, že 
pro druhou osobu bude zisk s pravděpodobností 0,5 přitažiivější (užitek U = v (p) x v (x). 
Princip klesající citlivosti vysvětluje, proč lidé rozlišují lépe mezi extrémními 
pravděpodobnostmi, stejně tak i princip rozlišitelnosti. O něco méně jasným je psychologický 
mechanismus v pozadí vlastnosti atraktivity. Vysoká rozlišitelnost značí vysokou senzitivitu 
ke změnám v pravděpodobnosti projevující se ostrým spádem funkce pravděpodobnosti, čím 
strmější je křivka, tím podrobnější rozlišování jednotlivých úrovní pravděpodobnosti. 
Teorie vyhlídek jako deskriptivní teorie volby mezi dvěma výsledky v situaci sázky a 
kumulativní teorie vyhlídek rozšiřuje tuto teorii na případy s mnohočetnými výsledky. 
V průběhu výzkumů byla prokázána nemožnost popisu voleb a preferencí pouze 
v pojmech objektivních výsledků a objektivních pravděpodobností. Novější přístup 
k modelování užívá transformovaných hodnot pro pravděpodobnosti a výsledky. Zatímco 
teorie očekávaného užitku transformuje pouze výsledky funkcí užitku, teorie vyhlídek a další 
deskriptivní teorie transformují pravděpodobnosti dodatečně pravděpodobnostní váhovou 
funkcí. 
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1.4. 7 .Modelování pravděpodobnosti 
Grafické kauzální modely jsou vektorové grafy užívané ke znázornění kauzálních 
vztahů mezi množinou proměnných. 
Zvláštní třídou grafických kauzálních modelu jsou Bayesovské sítě. Jejich 
charakteristickým rysem je zákaz cykll"1 (smyček) a Markovova podmínka omewjící 
distribuci pravděpodobnosti. 
Pearl a kol. se zasloužili o širší uvedení Bayesovských sítí do modelování 
pravděpodobnosti. V roce 1988 vyvinuli algoritmus umožňující zobrazení pravděpodobností v 
případech (omezené) závislosti. 
Bayesovská síť se skládá z uzlu, které ztělesňuji pravděpodobnostní proměnné, a šipek, 
ztělesňujících vztahy mezi uzly. Taková síť poskytuje možnost kombinace informace o 
neurčitosti s vysuzováním pravděpodobnosti. Její výhodou je možnost izolace nezávislých 
skupin vztahů, čímž se zpřesňuje modelování zbývajících pravděpodobnostních závislostí. 
Rozhodovací problémy, dříve složité a nekontrolovatelné, jsou nyní vizuálně 
jednoduché a intuitivně srozumitelné. Bayesovské sítě umožňují snadnou analýzu neurčitosti 
při zachování zákonů Rozhodovací teorie. 
Při'klad- Jak modelovat intervenci v Bayesovské síti? 
~ V zájmu srozumitelnosti je následující popis poněkud nepřesný ale v zásadě 
správný. 
~ Ustanov rozdělení pravděpodobnosti v diagramu tj. přiděl jednotlivé 
pravděpodobnosti. 
~ Reviduj jejich rozdělení na základě pozorovaných dat za použití Bayesovy věty. 
~ Prozkoumej a urči vzájemné závislosti v nasbíraných datech a zjištěné 
vymodeluj v podobě šipek. 
~ Ke zjištění, které další uzly ovlivni intervence v některém bodě diagramu stačí 
odstranit šipky vedoucí do intervenovaného uzlu. Intervence ovlivní pouze uzly, 
které zůstanou napojené na intervenovaný uzel. 
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Červená šipka znázorňuje intervenci Intervence v bodě D ovlivnila pouze F 
Obrázek 8. Intervence v Bayesovské síti 
1.4.8.Závěr : 
Riziko se v rozhodovací teorii chápe především ve vztahu k určování pravděpododností 
následků rozhodovalelem. Toto určování nemá teoreticky ujednocený styl, existuje několik 
koncepcí pravděpodobnosti, ačkoliv v učebnicích statistiky se zpravidla objevuje pouze 
jediná, aniž by bylo zmíněno, že jde o jeden z několika možných konceptů. Tato kapitola si 
všímá oněch různých pojetí pravděpodobnosti a na stručným příkladech ukazuje jejich 
rozdíly. 
V průběhu výzkumů byla prokázána nemožnost popisu voleb a preferencí pouze 
v pojmech objektivních výsledků a objektivních pravděpodobností. Novější přístup 
k modelování užívá transformovaných hodnot pro pravděpodobnosti a výsledky. Zatímco 
teorie očekávaného užitku transformuje pouze výsledky funkcí užitku, teorie vyhlídek a další 
deskriptivní teorie transformují pravděpodobnosti dodatečně pravděpodobnostní váhovou 
funkcí. 
V kumulativní teorii vyhlídek je tato pravděpodobnostní váhová funkce dále zjemněná 
typem váhové funkce zohledňující tak zvaný "rank" výsledku, tj jeho pozici vůči ostatním 
výsledkům v souboru. V anglicky psané literatuře se tento druh deskriptivních teorií nazývá 
rank - dependent theories. 
V rozhodovací teorii zacházíme především se subjektivními pravděpodobnostmi. Při 
určování a odhadu takových pravděpodobností je nutné dodržet normativní postup, který jsem 
popsala. Stejně tak při opakovaném určování pravděpodobností nelze postupovat libovolně, 
' 
ale je třeba používat postup poprvé popsaný Thomasem Bayesem v české literatuře nazývaný 
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různě - Bayesova věta, Bayesovo pravidlo, Bayesův theorém. Z psychologického hlediska je 
zajímavé rozdt1né nakládání s pravděpodobnostmi určenými slovem, tj verbálně a 
s pravděpodobnostmi ve formě čísel. Zdá se, že užívání verbálních pravděpodobností 
nevykazuje tak silné zkreslení, jak by se dalo očekávat z pohledu normativní vědy. Existují i 
pokusy o definici stylu pravděpodobnostního uvažování, bohužel tento koncept se neukázal 
jako př11iš plodný. Modelování pravděpodobností se věnují především Bayesovské sítě. 
1.5.NORMATIVNÍ TEORIE 
Na konci 19. století již existovaly některé základní koncepty teorie racionální volby. Již 
existovala rozpracovaná teorie pravděpodobnosti a její aplikace na teorii her (tenkrát ovšem 
v podobě tehdejších hazardních hráčů. Stejně tak již existoval pojem maximalizace 
očekávaného užitku a myšlenka, že rozhodovatelé maximalizující užitek by měli svým 
racionálním rozhodováním společně dospět k ekvilibriu na poli soutěže. Další nezbytné 
koncepty vznikly až během 40. a 50. let, kdy byly položeny základy moderní teorie 
racionální volby ve formě axiomů předepisující vztahy mezi preferencemi racionálního 
rozhodovatele 
Na začátku 20. století přestal být pojem užitku uznáván jako psychologický koncept 
kvůli pochybnostem o možnosti a nezbytnosti jeho měření. Namísto něj se začal zdůrazňovat 
jako psychologicky odůvodněnější pojem preference. Rozhodovatel již nemusí umět přiřadit 
smysluplně objektu svého rozhodování užitek ve formě čísla, ale postač, když dokáže 
stanovit, kterou ze dvou alternativ buď preferuje, nebo, kdy je mezi nimi naprosto stejně 
lhostejným. Analýza křivek indiference je založena právě na této myšlence, že jednotlivec má 
být schopen uvědomit si ekvivalentní třídy komodit, případně je umět seřadit podle svých 
preferencí. Poněvadž preference je kvalitativní binární vztah, zdála být se jako základní 
operace perfektním základem pro axiomatickou teorii volby. Tudíž, bylo možné do teorie 
volby přímo importovat matematiky užívané souřadící vztahy v oblasti čísel a přiložit k ní 
interpretaci jevu preference. Skutečně moderní teorie volby je výsledkem splynutí těchto 
myšlenek: v obecném smyslu užití axiomatických metod, ve specifickém konkrétním smyslu 
užití kvalitativních vztahů a přijetí pojmu preference jako psychologicky základní pojem. 
V roce 1930 Paul Samuelson vytvořil axiomatickou teorii odkryté preference, kde je 
základním kamenem nikoliv vztah preference mezi dvěma člen)) ale funkce volby. 
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l.S.l.Axiomatizace 
Axiomem se rozumí nějaká základní pravda, jež nepotřebuje dalšího dokazování. 
Axiomatizace je pojmenování metodického přístupu k teorii, kdy platnýiJ:l .. YÝfĎ9~Íil:l.lJ,f>:c:l~!!! _______ _.... 
... ~~..., ........ ,.-.. ~,....._ 
tét~e~~~~~!~?~~~-~ ~?~~.~~ ~~~~idei - aJ(i?~~:.!ato metoda se stala na přelomu 20. století \ 
v matematice metodou "d~~~_: Vědci jako David Hilbert, Bertrand Russell a Alfred \ 
North Whitehead usilovali o zredukování vší matematiky na relativně malý soubor základních 
předpokladů (axiomů), z nichž bude možno logicky odvodit všechna ostatní fakta, napřfklad 
existence a použití čísel ve vědeckých modelech již nebylo považováno za nezbytně nutné. 
Namísto nich se doporučovalo začít se souborem abstraktních pojmů, jejichž elementy byly 
nějakým způsobem seřazeny a vyslovením axiomů vhodných k tomuto způsobu řazení a 
možností přiřazování čísel těmto elementům v souboru, pak bylo možno dobrat se teorému 
(reálná a komplexní čísla je skutečně možné tímto způsobem axiomatizovat, 
to je, z počátečního souboru abstraktních kvalitativních vlastností. Axiomatická metoda se 
brzy rozšířila i za hranice matematiky. Ke konci 20. let již byla díky autorům Frank P. 
Ramsey a Ragnar Frisch formulace teoretického modelu volby v pojmech axiomů řazení 
velmi dobře definován'J.{S~~)o axiomatizaci veškeré matematiky se rozplynul ve chvfli, kdy 
'---------·-··--...... .. .. . ' " .. . ....... "... . "·---· .......... ·' .. .. .. . . ., ' " .. . ' "'. 
Kurt Godel dokázal svoji slavnou větu o nerozhodnutelnosti. 
Nejdůležitějším rysem axiomatizovaného systému preferencí je podmínka jejich 
vzájemné nezávislosti, neboť tato podmínka tvoří základ pro možnost poměrového pojetí 
užitku. Preference, které jsou nezávislé na společném následku obdrženém při jiných 
událostech nebo jiných komoditách, lze znázornit aditivní funkcí užitku poměrové povahy 
(kardinální). 
Autoři této myšlenky von Neumann a Morgemstem potřebovali ke své teorii her 
axiomatizovat pojem poměrového měřitelného užitku, aby pak mohl sloužit jako jednotná 
komodita Gejíž očekávanou hodnotu se hráči snaží maximalizovat svými strategickými 
volbami). Rozhodování za podmínek jistoty je obvykle znázorňováno funkcí užitku, která je 
ordinální. Za takových podmínek nemá smysl tvrzení jako "užitek Y je přesně poloviční než 
užitek z X a W." Von Neumann a Morgemstem ukázali, že taková tvrzení jsou možná, pokud 
předpokládáme, že rozhodovatel nemá preference rozloženy pouze mezi následky svého 
rozhodnutí, ale také mezi rozdělením pravděpodobnosti pro tyto následky. Pak je možné říci, 
že sázka s pravděpodobností 50 ku 50 mezi X a Z má užitek, který je přesně poloviční 
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vzhledem k užitkům X a Z a jestliže Y je stejně preferované před takovou sázkou, pak má též 
užitek, který je v polovině mezi užitky X a Z. 
Při tomto pojetí je třeba mnohem více informací psychologické povahy, aby bylo možné 
funkci poměrového užitku sestrojit, zejména údaje o preferencích pro rozdělení 
pravděpodobnosti mezi následky, čili samotné preference ohledně následků nestačí. 
Rozhodovatel musí být schopen určit jedinečné číslo P, kdy je snědení banánu stejně 
preferované vůči p pravděpodobnosti snědení jablka a 1-P pravděpodobnosti snědení hrušky. 
Vidíme, že nestačí, aby rozhodovatel prostě posoudil, že dává přednost jablkům před banány 
a banánům před hruškami. Tím se pravděpodobnostní směsice stává samostatnou alternativou 
sázky a hry, což už je věc a objekt rozhodování dobře známý většině osob. 
Tyto obohacené preference musí tedy dodržovat podmínku nezávislosti, totiž že X je 
preferováno před Y jen a pouze tehdy, když je p pravděpodobnost X a (1-p) pravděpodobnost 
Z preferováno před P pravděpodobností Y a (1-p) pravděpodobnosti Z bez ohledu na hodnotu 
Z. V takovém případě je preference X nad Y nezávislá na společném následku obdrženém při 
jiných událostech. Tento axiom v původní von Neumann a Morgernsternově práci je přítomen 
pouze jaksi implicitně, poněvadž se zdálo, že je natolik samozřejmý, že jej není třeba 
zdůrazňovat. Jeho dosah a význam včetně samostatného rozboru byl plně rozpoznán až na 
začátku 50. let. 
Závěrem je třeba podotknout, že funkce užitku přítomná v axiomatizaci von Neumann a 
Morgemsternově není totožná s funkcemi užitku předchozí generace utilitaristických a 
klasických ekonomů. Hodnotám užitku nelze přiřknout jakýkoliv kardinální význam, pouze 
takový, jež zahrnuje volbu za podmínek rizika : je-li užitek alternativy Y shledán přesně 
v polovině mezi užitky X a Z, pak nelze tvrdit, že vzestup ve štěstí nebo čemkoliv jiném, 
plynoucí ze záměny X za Y je přesně tentýž, jako vzrůst plynoucí ze záměny Y za Z. Jediné, 
co je možné tvrdit, je, že Y je rovnoměrně preferováno před sázkou 50 na 50 mezi X a Z. 
Kromě preferenčního pojetí existují i jiná, např. v roce 1930 Paul Samuelson vytvořil 
axiomatickou teorii odkryté preference, kde je základním kamenem nikoliv vztah preference 
mezi dvěma členy, ale funkce volby. 
Axiomatický systém slouží několika důležitým cílům. 
1. Definuje jasně a výstižně soubor pravidel, za nichž je rozhodování racionální. Ovšem 
jedná se pouze o hypotézy v rámci logického normativního systému. Z hlediska filozofie nebo 
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psychologie lze podmínku racionality úspěšně zpochybnit. Existují i jiné alternativní systémy 
axiomů pro racionální rozhodování, nicméně von Neuman a Morgensternův systém je v 
současné době nejuznávanější. 
2. Jsou-li axiomy splněny, pak lze zkonstruovat škálu, na níž reálná čísla ztělesňují 
hodnoty následků rozhodnutí v určitém pořadí. 
3. Ačkoliv toto axiomy výslovně nezdůrazňují, poskytují metodu pro měření užitku, za 
použití preferencí různých následků jako vstupů. 
Abychom vysvětlili povahu matematického systému axiomů a způsob, jakým lze tento 
systém vztáhnout k objektům reálného světa, začněme se systémem, který je jednodušší a 
konkrétnější než Von Neuman a Morgensternův, ale má analogickou strukturu. 
Taková váha je kladné reálné číslo, které lze sečíst s ostatními údaji o váze dalších 
objektů. Německý matematik Otto HOlder si povšiml, že způsob, jakým vyvažuje číšnice na 
podnose nestejnou váhu pokrmů a nápojů, splňuje požadavky axiomů. Mějme váhu různých 
fyzických objektů, kde x znamená objekt X (jeho váhu v axiomu) a operace O se vztahuje k 
porovnávání dvou objektů - zde se snažíme o dosažení rovnosti těchto dvou objektů. Při 
zachování rovnováhy tohoto podnosu zachovává popis přeskupování pozic objektů na 
podnose vůči sobě jistá vnitřně koherentní pravidla. Bude-li číšnice tato pravidla dodržovat, 
zajistí si tak rovnováhu na podnose v kterémkoli okamžiku jejího konání, tedy i při chůzi a 
běhu. Stejně tak rozhodovatel, který . dodržuje pravidla - axiomy - preferencí si zajistí 
maximalizovaný užitek ze svého rozhodování (Dawes, Hastie, 2001). 
Základní entity von Neuman - Morgensternova systému axiomů lze pojednat jako 
alternativy sestávající z následků o různé pravděpodobnosti, které jsou součástí celkové 
rozhodovací situace. Základním typem vztahu je zde preference, která má za následek řazení 
alternativ. Preferenci lze vyjádřit jako slabou, když je rozhodovatel mezi dvěma alternativami 
lhostejný, nebo dává přednost jedné před druhou. Oproti tomu silná preference znamená, že 
rozhodovatel dává jednoznačně přednost A před B. Základní operací je zde kombinace 
alternativ (což je analogické k položení více než jednoho objektu na pánev), což lze popsat 
jako pravděpodobnostní rozdělení alternativ. Tudíž existují-li alternativy A a B, ApB 
znamená, že má-li alternativa A pravděpodobnost B, má alternativa B pravděpodobnost 1 - p. 
Von Neumann a Morgenstern ukázali, že pokud rozhodovatelovy volby podléhají 
určitým (racionálním) pravidlům, které budeme dále nazývat axiomy, je možné odvodit tzv. 
87 
užitky - reálná čísla ztělesňující hodnotu této alternativy pro rozhodovatele. Alternativa s 
následkem o nějaké pravděpodobnosti je preferována před jinou právě tehdy, když je její 
očekávaný užitek vyšší než užitek z jiné alternativy. Jejich argumenty lze rozložit do 
následujících kroků: 
1. Na počátku stojí předpoklad, že rozhodovatelovy volby mezi alternativami 
"splňují axiomy", které definují racionální volbu. 
2. Každému následku lze přiřadit reálné číslo, které nazýváme užitek tohoto 
následku pro rozhodovatele. 
3. Očekávaný užitek určité alternativy je součtem čísel spjatých s každým 
následkem této alternativy vynásobených (zvážených) pravděpodobností, s níž 
tento následek nastane. 
4. Z toho plyne, že rozhodovatel bude preferovat výsledek X před výsledkem Y 
právě tehdy, když očekávaný užitek (ve formě čísla) spojený s X je větší než 
užitek spojený s Y. 
Požadavky axiomů jsou důležité proto, že akceptujeme-li je, zároveň s tím se 
zavazujeme hodnotit alternativy v situaci rozhodování v pojmech jejich očekávaného užitku. 
To znamená, že existují číselné hodnoty, které popisují užitek každého následku alternativy 
v rozhodovací situaci. Užijeme-li axiom řešitelnosti, přiznáváme, že určité rozhodovací 
situace mohou být vyjádřeny v číselných hodnotách očekávaného užitku a další 
charakteristiky, popisující například rozdělení následků,jsou irelevantní.. 
1.5.2.Axiom porovnatelnosti 
Někdy se užívá též názvu axiom dominance preferencí. 
Především racionální rozhodovatel má být schopen porovnat dvě alternativy A a B. 
Musí preferovat buď jednu, nebo druhou, nebo být k oběma stejně lhostejný. Neexistuje 
postoj "nemohu říci". 
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Pravidlo o porovnatelnosti zapisujeme takto : 
A > 8 nebo 8 > A nebo A ~ 8 
Racionální rozhodovatel nikdy nevybírá alternativy, které jsou dominovány jinými 
alternativami. Alternativa je slabě dominující, pokud ve srovnání s jinou alternativou dává 
lepší výsledek přinejmenším v jednom ohledu a je stejně tak dobrá, nebo lepší než jiné 
alternativy ve všech ostatních ohledech. Slovem lepší zde míníme výsledek s vyšším užitkem. 
Alternativa je silně dominantní, pokud ve srovnání s ostatními přináší výsledky ve všech 
ohledech lepší, než jsou ostatní alternativy. Podle teorie očekávaného užitku, racionální 
rozhodovatel nikdy nevybírá dominovanou alternativu, ani když je tato alternativa 
dominovaná jen slabě (Skořepa, 2006). 
Axiom porovnatelnosti říká, že rozhodovatel tváří v tvář dvěma alternativám musí být 
schopen přinejmenším slabé preference. Smysl tohoto axiomu se ukrývá ve skutečnosti, že 
rozhodovatel čelící různým (zde dvěma) alternativám musí vybrat jednu z nich, nebo být vůči 
nim indiferentní. Potíž tohoto axiomu spočívá v rovnítku mezi lhostejností a neschopností 
vybrat jednu alternativu, což je v reálném životě jen zřídka ekvivalentní. Můžeme říci o 
člověku, který si nevybral ze dvou alternativ, že je vůči nim indiferentní? Mějme při1dad dvou 
stejně lákavých nabídek zaměstnání. Znamená zde neschopnost zvolit alternativu, že je 
rozhodovatel vůči nim lhostejný? Je tedy třeba zde mít na paměti, že psychologický a 
matematický smysl odmítnutí volby se razantně liší přinejmenším v tom, že v 
psychologickém smyslu je samo odmítnutí volby též volbou. Jonathan Baron a Mark Spranca 
citují mnoho situací, v nichž lidé prostě odmítají provést volbu, např. mají-li se rozhodnout o 
poměru peníze vs. lidský život. Zde jistě nelze rozumně uzavřít, že neprovedení volby 
vyjadřuje skutečnou lhostejnost mezi třemi ušetřenými lidskými životy a milionem dolarů. 
Další potíž ryze ekonomického (matematického) přístupu k odhalování preferencí spočívá v 
definování preferencí z provedené volby. V reálném životě lidé mohou volit, aniž by si byli 
některých svých preferencí vědomi. Ekonomové argumentují tím, že při změněném rámci 
dotazování lze i po odmítnutí volby přece jen nějaké preference vyzískat. Například při 
rozhodování mezi dvěma nabídkami zaměstnání lze zjistit, že svoji roli hraje i geografická 
blízkost přibuzných, což je faktor, který rozhodovatel předtím neuměl vzít v potaz. 
Psychologové koncept zpětně odhalených preferencí odmítají, poněvadž preference 
nemusejí být v okamžiku volby přítomny, volby bývají rozporné a tudíž iracionální. Mezi 
volbou v určité situaci a preferencemi rozhodovatele v té situaci může být rozpor 
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Axiom říká, že žádná taková alternativa neexistuje. Ovšem, co třeba věčný život nebo 
věčné zatracení? Nebo náhlá smrt? Není v takovém případě snad rozumné vyhnout se 
jakékoliv alternativě obsahující byť jen minimální pravděpodobnost takové možnosti? 
Z lidského chování obecně je zřejmé, smrt je nežádoucí alternativou a pozitivní aspekty života 
zpravidla převáží. Nicméně to neznamená, že lidé se vždy vyhnout alternativě obsahující 
možnost smrti. Někteří z nás dokonce podobné alternativy volí jako výsledek svého pečlivého 
uvážení, například vojáci z povolání, horolezci. 
Ve skutečnosti, jestliže předpokládáme porovnatelnost, můžeme narušovat pouze axiom 
nezávislosti, aniž bychom se stali iracionálními. Axiomy samotné mají ovšem i další důsledky 
podobně jako napfíklad Pythagorova věta. Zde předvídáme, že délka přepony musí splňovat 
určitou hodnotu, pokud známe délku odvěsen. Jestliže provedené fyzické měření tuto hodnotu 
nepotvrdí, zpnwidl~ uz~vfráme, 7.e se neJedná o pravostranný trojtihelnfk, ale nikdy 
nedocházíme k závěru, že věta je pravdivá, trojúhelník je pravoúhlý a naše měření pravdivé 
s tím, že zde prostě aplikace této věty neplatí. 
1.5.3.Axiom tranzitivity 
Jestliže racionální rozhodovatel preferuje výsledek A nad výsl&C'Á~mB a výsledek B nad 
výsledkem C, potom musí preferovat výsledek A nad výsledkem C. 
Jestliže A > 8 a 8 > C potom A > C 
jestliže A preferujeme před B a B preferujeme před C, potom je třeba preferovat A před 
C. Tento axiom odvozuje "racionalitu" ze schopnosti ochránit jedince, který jej dodržuje před 
"finančním vypumpování~ (money pump). Představme si, že Jiří Novák preferoval alternativu 
A před alternativou B a alternativu před alternativou A a zároveň alternativu C před 
alternativou A. Dále předpokládejme, že nemá o každou za zmíněných voleb stejný zájem, 
tudíž by měl být ochoten vyměnit méně preferovanou alternativu za žádoucnější. Teď 
uvažme, že Jiří Novák je obdarován alternativou B jako dárek. Poněvadž dává přednost 
alternativě A před alternativou B, měl by být ochoten něco připlatit, aby získal alternativu A 
namísto B. Následně, by měl být ochoten i zaplatit za možnost nahradit alternativu C 
alternativou A a výsledně zaplatit za substituci alternativy B za C. Potom bude muset zaplatit 
za možnost získat alternativu, kterou na začátku obdržel. Při opakování takového cyklu Jiří 
Novák by zaplatil jakékoliv nekonečné množství peněz, aniž by cokoli získal. 
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Obvyklou odpovědí na argument finančního vypumpování je připomínka,· že člověk 
s netransitivními preferencemi se prostě odmítne takové záležitosti zúčastnit (zdravý rozum). 
Neboť volby sice mohou být opakované, ale vždy se odehrávají v určitém konkrétním 
kontextu. Volba mezi dvěma alternativami nemusí být pro jedince vždy totožná. 
1.5.4.Axiom nezávislosti 
Pro axiom nezávislosti se užívá i následujících označení - axiom substituce, vyrušení, 
princip jisté věci. 
Mějme soubor alternativ A, B, C a pravděpodobnost p, potom pro jakékoli nenulové p a 
C platí 
Jestliže A > B potom [p, A; 1 - p, C] > [p, B; 1 - p, C] 
Jestliže v souboru S existují možnosti A, B, C; potom A je preferováno před B pouze 
když ApC je větší nebo rovno BpC. Tento axiom je základním pilířem rozhodovací teorie. 
Následkům jeho porušování neho opomíjení hyly věnovány tisíce výzkumů. Na první pohled 
se tento axiom zdá být samozřejmý, popřípadě ne přt1iš zásadní. Jestliže je preferována jedna 
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alternativa před druhou, zdá se být věcí zdravého rozumu, bude zachována i v případě, kdy 
rozhodovatel má určitou pravděpodobnost, že nezíská ani jednu z nich ale nějakou třetí. To je 
to, co totiž tento axiom říká. 
S tímto principem se můžeme setkat pod mnoha názvy. Různí autoři mu přiřazují 
neshodné tituly jako princip substituce, vyrušení a podobně. Nejznámější a nejužívanější 
z těchto alternativních názvů je princip jisté věci nebo také princip společného následku. 
Takto přeformulován zní následovně: Jestliže dvě alternativy zahrnují identický a stejně 
pravděpodobný výsledek, potom užitek tohoto výsledku by měl být při následném výběru 
zcela ignorován. Jinými slovy, volba mezi dvěma alternativami má záviset pouze na 
výsledcích, jež se odlišují, nikoli na těch, které jsou totožné. Společné faktory by neměly být 
uvažovány. 
Lidé jsou proto často zmateni touto přehršlí názvů a chybně přiřazují tento axiom 
k situaci společného obdržení - rozhodovatel buď obdrží obojí A i B, nebo obdrží B i C. Ve 
skutečnosti je správně, že odkazuje k situaci, kdy existuje směsice pravděpodobností získání 
A nebo B ve srovnání se směsicí pravděpodobností získání B nebo C, kde spojka nebo je 
vylučující, to je, znamená buď - nebo, nikoliv obojí. Kdyby šlo doopravdy o situaci 
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společného obdržení, potom by axiom nedával při1iš smysl. Samozřejmě, že obvykle nemáme 
při1iš zájem o získání levé nebo pravé boty, ale získání pravé i levé boty zároveň může být 
značně zajímavé- v závislosti na druhu bot (Hastie, Dawes, 2001). 
Obrázek 9. Axiom substituce 
Z těchto axiomů pak lze dovodit další vlastnosti racionálního rozhodování. 
Kontinuita 
Pro jakýkoliv soubor výsledků racionální rozhodovatel preferuje sázku mezi nejlepším a 
nejhorším výsledkem před jistým středním výsledkem, pokud jsou vyhlídky na nejlepší 
výsledek dost dobré. 
In variance 
Princip invariance rozhodovatele zavazuje ke lhostejnosti ke způsobu, jakým jsou 
alternativy prezentovány. Von Neumann a Morgenstern dokázali matematicky, že pokud 
rozhodovatel tyto principy porušuje, očekávaný užitek není maximalizován. Jiní teoretici, 
např. Duncan Luce, vyvinuli teorii, kterou nazývají stochastický model volby - model, který 
zachází s preferencemi, jako kdyby obsahovaly náhodnou komponentu. Řekněme, že hledáme 
vysvětlení pro preferenci polévky jeden den a druhý den salátu. Tento problém Luce vyřešil 
tím, že zachází s preferencemi salátu a polévky jako by byly náhodné, spíše než pevně dané. 
Uzavřenost 
Tato vlastnost požaduje po rozhodovateli schopnost pojetí směsice pravděpodobností A 
i B jako samostatnou alternativu. Pokud by lidé tohoto nebyli schopni, ztratilo by 
teoretizování o rozhodnutí veškerý smysl. Jestliže A a B jsou alternativami v souboru S, 
potom je také alternativou ApB a rozhodovatel by též měl být schopen tyto směsice 
adekvátně porovnávat. 
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P1P2 A 
p2 A pl< 
s=B - < l-p2 B 
l-p1+P1(1-p2) 
l-p1 B 
<=A ~A ~ - 0.7 B 0.82 I B 0.4 B 
Obrázek 10. Uzavřenost, složená loterie 
Konzistence 
Axiom konzistence říká, že jestliže preferujeme jednu alternativu před jinou, potom 
preferujeme také alternativu s alespoň nějakou pravděpodobností získání této možnosti před 
jinou alternativou. 
Jestliže A >B a p > q potom Ll > L2 
Obrázek 11. Konzistence 
Řešitelnost 
Tento axiom je podobný archimédovským vlastnostem z Holderova souboru pro 
fyzikální váhy. Řťká, že každá alternativa je o tolik lepší než jiná, nakolik je směs 
pravděpodobností alternativ na jedné straně považována za ekvivalentní k původní alternativě. 
Představme si například tři alternativy, Al, A2, C s řazením preferencí Alje lepší než A2a 
A2je lepší než C. Tento axiom řiK:á, že existuje určitá kombinace pravděpodobností Ala C, 
která způsobí, že pro rozhodovatele je stejně hodnotná tato kombinace jako alternativa A2. 
Nyní si představme, že možnost Alje pro rozhodovatele nekonečně žádoucnější než 
kterákoliv z ostatních možností. Potom jakákoliv pravděpodobnost získání možnosti Almůže 
vést k preferování směsice Al a C před možností A2. Tentýž logický postup je třeba uplatnít i 
v případě, že alternativa C je nekonečně odpudivější než A2. 
93 
J 
Jestliže A. > B > ~ 
pak exi.stuje p kdy : L1 "" L2 
Obrázek 12. Řešitelnost 
Axiom řešitelnosti je užitečný zejména při sestrojování metod měření osobmno užitku 
výsledků. Mějme napřfklad tři výsledky: týdennf dovolená v Litomyšli, Pelhřimově nebo 
Brně. Dále předpokládejme, že rozhodovatel preferuje Brno před Pelhřimovem, Pelhřimov 
před Litomyšlf. Následuje otázka jaký je interval mezi Brnem a Pelhřimovem a kde se mezi 
nimi nacházf rozhodovatelův očekávaný užitek z dovolené v Pelhřimově. Využijeme-li axiom 
řešitelnosti, můžeme nejvfce preferované a nejméně preferované alternativě přiřadit hodnoty 
mezi 1 a O (nebo v tomto přfpadě můžeme i použft interval+ 100 a- 100, poněvadž se jedná o 
arbitrárnf škálu. Poté s rozhodovatelem uzavřeme řadu sázek zahrnujfcfch výlet do Brna, výlet 
do Litomyšle v různých poměrech, dokud nezjistfme, který nabfzený poměr sázky posuzuje 
rozhodovatel jako stejně přitažlivý jako výlet do Pelhřimova. Poté, byly -li axiomy dodrženy, 
můžeme použft nelezenou hodnotu směsi pravděpodobnostf z provedené série sázek. 
Napřfklad hodnotf-li rozhodovatel jako stejně přitažlivé možnosti vfkend v Pelhřimově na 100 
% a 80%ní šanci na týden v Brně spolu s 20%nf šancf týdne v Litomyšli, umfstfme na škále 
od O do 1 hodnotu Pelhřimova na bod 0,8 (Brno a Litomyšl tvořf krajní body). Tato metoda 
může být použita ke škálovánf jakéhokoliv počtu výsledků za vytvořenf intervalové škále 
užitků. Často je užfvána v rozhodovacf analýze, kde se nazývá metodou elicitace 
preferenčnfch pravděpodobnostf. 
Z těchto axiomů dále vyplývá, že rozhodovatel má hodnotit hru o dvou fázfch 
ekvivalentně ke hře o stejném užitku a jedné fázi. Toto pravidlo bude narušován napřfklad 
osobou, která reaguje různě na následky zfskánf následku v 
jednofázové hře s výhrou 45 korun s pravděpodobnostf O, 2 a 
dvoufázové hře, kde osoba má 75% pravděpodobnost, že v prvnfm kroku nezfská nic a 
ve druhém kroku má vyhlfdku na zfskánf 45 korun s pravděpodobnostf 0,8. 
Obě tyto loterie by měly být považovány za identické. Von Neumann a Morgenstern 
pracovali pouze s objektivnfmi pravděpodobnostmi (jejich pravděpodobnosti jsou 
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koncipovány jako pravděpodobnosti měřené na absolutní škále, i když koncept přesnosti nebo 
objektivity pravděpodobností je složitý a kontroverzm'). 
Zde popisované axiomy nebyly míněny jako popis skutečného lidského rozhodování, 
ale jako žádoucí podmínky, za nichž je žádoucí se rozhodovat. Ovšem po jejich uveřejnění se 
zvedla vlna námitek tvrdící, že požadavky axiomů lidské rozhodování při1iš svazují, dokonce 
natolik, že v reálném rozhodování by dodržovány být neměly. Nejznámějšími zastánci těchto 
námitek byli Daniel Ellsberg a Maurice Allais, autoři dvou nejproslulejších protipři1dadů, 
které uvádím na jiném místě. 
1.5.5. Teorie subjektivně očekávaného užitku 
<~onard J. s~~ag~ rozšířil předpoklady teorie objektivně očekávaného užitku (expected 
utility, ~u) neboiCv~~ Neumann-Morgensternovy axiomy i na rozhodování v situaci, kdy 
nejsou objektivní pravděpodobnosti známy a vytvořil tak teorii subjektivně očekávaného 
užitku (subjective expected utility theory, SEU). Přidal axiom nezávislosti na okQlí a axiom 
týkající se kvalitativních pravděpodobností. 
Jeho teorie platí sice pro pravděpodobnosti, které jsou subjektivní, nicméně stále musí 
zachovávat jistá pravidla pro jejich stanovení. Pravidla teorie pravděpodobnosti určují, že 
subjektivně stanovené pravděpodobnosti musejí zachovávat určité náležitosti, čímž jsou pak 
vnitřně konzistentní a koherentní, což umožňuje jejich nakládání s nimi jakoby byly 
objektivní. Jestliže rozhodovatel činí odhady pravděpodobnosti, aby mohl do svého 
rozhodování zakomponovat nejistou budoucnost, musí tyto odhady zachovávat normativní 
pravidla teorie pravděpodobnosti, jinak vedou k vnitřně rozporným rozhodnutím. Jiný přístup 
představuje teorie vyhlídek, kde neobjektivní a nekoherentní rozhodovací váhy nahrazují 
pravděpodobnosti, jde tedy o axiomatickou teorii neočekávaného užitku. 
Subjektivní teorie očekávaného užitku po rozhodovateli nepožaduje, aby měl fundovaný 
vhled do svého posouzení užitku. Spory vznikají mezi analytickou a syntetickou interpretací 
axiomů. Je-li teorie aplikována analyticky (obvykle ekonomy), jsou provedené volby 
interpretovány jako odhalující preference a tyto odhalené preference jsou interpretovány jako 
mající užitky pro rozhodovatele. Zastánci syntetického pohledu (obvykle psychologové) 
namítají, že jde o aplikaci náhledu na rozhodování post dictum, kdy užitek je spíše užitečnou 
fikcí následně vysouzenou k sumarizaci preferencí těch, kteří svojí volbou nebo náhodně 
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splňují požadavky axiomů. Zdůrazňují, že zde užitek nepředchází preferencím a nezpůsobuje 
je. 
Syntetická aplikace je přístup, kdy rozhodovatel má nejprve posoudit svoje užitky a 
pravděpodobnosti a tyto úsudky o tůch lze dále v souladu s axiomy kombinovat tak, aby 
předvídaly .rozhodovatelova rozhodnutí. Pro většinu z nás je tento způsob srozumitelnější. 
Syntetický postup, kdy si nejprve představujeme cíl a způsob jeho dosažení, je mnohem 
častější než analytická posloupnost rozhodování, kdy nejprve pozorujeme, jak se kdo rozhodl 
a z provedené volby následně vysuzuje, co musel chtít a očekávat. Je třeba mít na paměti, že 
analytická interpretace je mezi odborníky na ekonomii na matematiku mnohem populárnější 
než syntetický způsob uvažování. Rané koncepce užitku v ekonomii, jako návrhy Jeremy 
Benthama, obsahovaly jistou psychologickou kvalitu, ale moderní teorie užitku veškerou 
psychologii eliminovaly a stavěly důsledně pouze na behaviorálním principu, že lidé si 
vybírají to, čemu dávají přednost. 
Definice klíčových konceptů racionálního rozhodování 
• Princip racionálního chování: nařizuje ekonomickému rozhodovateli podniknout 
každou akci, z níž kyne kladný užitek. Kladný užitek vzniká, jestliže přírůstek 
zisku převyšuje přírůstek ztráty 
• Mezní analýza citlivosti prozkoumání: jaké následky na rozhodnutí by měly 
relativně malé změny v statusu quo nebo aktuální situaci. 
• Mezní užitek (zisk): uspokojení nebo zisk, který nám skýtá provedení nebo 
získání další jednotky akce, např. jeden šálek kávy navíc. 
• Zákon klesajícího mezního užitku: ři'ká, že mezní užitek z aktivity klesá tím 
více, čím více je oné aktivity. 
• Náklady obětované při1ežitosti: zisky, jichž se vzdáváme tím, že namísto 
činnosti, z níž by tyto zisky plynuly, si zvolíme činnost jinou. 
• Mezní ztráta: je přírůstek ztráty plynoucí z podniknutí o jednu jednotku činnosti 
navíc. 
• Zákon zvyšujících se nákladů: pokud se lidé snaží vykonávat stále větší 
množství dané aktivity, vzrůstají s každou další jednotkou náklady obětované 
při1ežitosti. 
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• Princip ekvivalence: ve chvíli, kdy mezní užitek poslední jednotky aktivity se 
blíží mezní ztrátě, zanech vykonávání aktivity. V tomto bodě ekvilibria se 
vyrovnávají mezní přírůstky v obou směrech. 
1.5.6.Ailaisův paradox 
Na porušování normativních axiomů poprvé ukázal<~;;;,~ Allai~)na konferenci 
pořádané v Paříži. Účastníkům ekonomické konference, mezi nimiž byli i nositelé. Nobelovy 
ceny právě za teorii očekávaného užitku, rozdal soubor několika úloh ve formě sázek na různé 
poměry pravděpodobností a výhry. Úlohy vypadaly přibližně takto: 
Tabulka 3 Allaisův paradox 
"(1) Préferez-vous Ia situation A a Ia 
situation B? 
SITUATION A: Certitude de recevoir 
100 millions. 
SITUATION B: 10 chances sur 100 de 
gagner 500 millions. 
89 chances sur 100 de gagner 100 
millions. 
1 chance sur 100 de ne rien gagner. 
(2) Préferez-vous Ia situation Ca Ia 
situation D? 
SITUATION C: ll chances sur 100 de 
gagner 100 millions. 
89 chances sur 100 de ne rien gagner. 
SITUATION D: 10 chances sur 100 de 
gagner 500 millions. 
90 chances sur 100 de ne rien gagner." 
(Allais 1953, p. 527) 
V překladu následovně : 
(1)Dáváte přednost situaci A nebo situaci 
B? 
SITUACE A: obdržíte s jistotou 100 
milionů. 
SITUACE B: 0,10 pravděpodobnost na 
výhru 500 milionů. 
0,89 pravděpodobnost na výhru 100 
milionů. 
a p=1 že nevyhrajete nic. 
(2)Dáváte přednost situaci C nebo situaci 
D? 
SITUACE C: 0,11 pravděpodobnost na 
výhru 100 milionů. 
0,89 pravděpodobnost, že nevyhrajete 
mc. 
SITUACE D: 0,10 pravděpodobnost na 
výhru 500 milionů. 
0,90 pravděpodobnost, že nevyhrajete 
nic." 
(Allais 1953, p. 527) 
Po vyhodnocení výsledků konstatoval, že způsob, jakým si účastnící konference volili 
mezi různými páry voleb, porušoval normativní principy. ,~ásledující rok 1953 publikoval 
All~s svoje zhodnocení tohoto jevu v americkém respektovaném časopise Econometrica. 
Nicméně jeho kritika zůstala po mnoho následujících let zcela nepovšimnuta - až do roku 
---~-:·····' . ··~- .... -·. 
1979, kdy vyšel jeho článek znovu, tentokrát v angličtině. Důvod byl pravděpodobně dvojí-
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článek byl publikován ve~_francouzšti~ě>· anglicky byl pouze jeho abstrakt. Navíc byla ke 
--~-~---~--"-···-· ·--------- __ .,. 
článku připojena poznámka redakce, že článek je publikován na vlastní zodpovědnost autora -
rozuměj i přes námitky recenzentů. 
(1\iw'S)získal_ Nobelovu cenu za ekonomii v roce 1988, ale kupodivu v oficiálním 
~:-::-:."".."':"::-'.::. ----------··" . . ... . ··-···-·--··"''"····"···---~-...... ~---·-...... -~ ....... --~~---------
odůvodnění udělení ceny jeho paradox nebyl zmíněn. Důvodem jeho dlouhodobé ignorace 
..... ---- .... 
mohl být i styl, jímž byl článek napsán. Allais v době formalizovaných vyjádření použil k 
vyjádření ekonomické myšlenky neformální a značně psychologizující styl. Jeho přelomový 
článek v závěru končí touto větou: "Samozřejmě, že je velkým zklamáním věnovat tolik úsilí 
na dokázání formulace, jejíž při1išná zjednodušenost a iluzorní charakter je zřejmý komukoliv 
s jen malou psychologickou intuicí." 
V literatuře se pod pojmem Allaisův paradox citují dva podobné, ovšem nikoli totožné 
jevy porušování teorie očekávaného užitku. Nazýváme je efekty- efekt společného následku 
a efekt společného poměru. 
1.5.6.1.Efekt společnébo výsledku 
Efekt společného výsledku ( common-consequence effect) je někdy zmiňovaný jako 
"původní Allaisův paradox" (Sugden,1982). Obvykle je dokazován na úloze citované výše. 
My si tento pří'klad ukážeme na zadání lépe souvisejícím s psychologickou praxí: 
"Naneštěstí vám bylo sděleno, že trpíte smrtelnou nemocí. Ačkoliv je vám jenom 25 let, 
pokud nedostanete lék, zemřete do několika měsíců. Existují dva nové typy léků, které vám 
mohou prodloužit život. Jejich účinky jsou rozdílné co do počtu let života navíc, které vám 
garantují a pravděpodobnosti, s níž se tak stane. Zvolit si lze vždy mezi lékem A a lékem B 
nebo lékem C a lékem D. Zvolíte-li lék A, máte jistotu, že budete žít dalších 10 let s 
pravděpodobností 1.0. Zvolíte-li lék B, jsou vaše šance diferencovanější - buď můžete žít 
dalších 10 let s pravděpodobností 0.89, nebo žít dalších 50 let s pravděpodobností 0.10 a 
čelíte pravděpodobnosti 0.01, že zemřete hned. 
Zvolíte-li lék C, můžete žít dalších 10 let s pravděpodobností 0.11, nebo čelíte 
pravděpodobnosti 0.89, že zemřete hned. Zvolíte-li lék D, můžete žít dalších 50 let s 
pravděpodobností 0.10 a čelíte pravděpodobnosti 0.9, že zemřete hned." 
Přeformulováno do přehledné tabulky vidíme, že rozložení pravděpodobnosti a zisků je 
následující: 
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Tabulka 4. Allaisův paradox - výběr léku 
První pár voleb z verze 1: 
Lék A: Jistota da1~fch 1 O 1et 
LékB: Pravděpodobnost O. 1 že budete žít dalších 50 let 
Pravděpodobnost. 89 že budete žít dalších 1 O let 
Pravděpodobnost. O 1 že zemřete 
Druhý pár voleb z verze 2 
LékC Pravděpodobnost 0.11 že budete žít dalších 10 let (totožný s lékem A): Pravděpodobnost 0.89 že zemřete 
LékD Pravděpodobnost 0.1, že budete žít dalších 50let 
(totožný s lékem B): 
Pravděpodobnost 0.9 že zemřete 
Grafické znázornění Allaisova paradoxu 
10% 
A 
tO let 
B 
50 let 
c 
10 let 
D 
50 let 
Obrázek 13 Grafické znázornění Allaisova paradoxu 
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Jak je zřejmé, akce C a D jsou vytvořeny z akcí A a B tak, že přesuneme 
pravděpodobnost ve výši 0,89 z výsledku 10 let života k výsledku O, tj. výsledek 10 s 
pravděpodobností 0,89 v obou akcích zaměníme za výsledek O. Podle axiomu nezávislosti 
by tato operace neměla změnit preferenci,takže podle teorie očekávaného užitku je A 
lepší než B tehdy a jen tehdy, když tatáž osoba preferuje i C před D. 
Allais však zjistil, že většina jím dotázaných osob upřednostnila A před B, ale zároveň 
D před C. Tento efekt Allais vysvětluje tak, že akce A nabízí výsledek 100 milionů franků s 
jistotou, čímž je její přitažlivost zvýšena (v rozporu s EUT). Akce C již toto kouzlo jistoty 
nenabízí, a preference v páru C vs. D se tudíž přesunuly směrem k D. 
Allais ve svých pokusech uváděl velmi vysoké částky (navíc zůstávaly v hypotetické 
rovině), což bylo později předmětem výhrad. K Allaisovým paradoxům se vrátili v roce 1979 
Kahneman a Tversky, kteří je zopakovali s realističtější výší nabídnuté výhry, (částky 
nicméně zůstaly pomyslné). Výsledky jejich replikace potvrdily Allaisovy závěry, autoři je 
publikovali pod pojmenováním "certainty effect" (někdy se setkáváme i s termínem 
"pseudocertainty effect") . Efekt jistoty je vyjádřením psychologického jevu, kdy lidé 
přikládají vyšší váhu jistým ziskům se známými pravděpodobnostmi před ekvivalentními 
zisky 
Během efektu společného poměru se preferovaná alternativa mění po vydělení obou 
alternativ z původního páru týmž zlomkem, při efektu společného následku se preferovaná 
alternativa mění po přičtení nebo odečtení následku společného oběma původním 
alternativám. Podrobnější rozpracování vlivu těchto efektů na vážení pravděpodobností viz 
Wu, Gonzalez, (1998). 
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1.5.6.2.Efekt společného poměru : 
Opět jde o možnost volby mezi sázkami : 
Tabulka S. Efekt společného poměru 
Pár voleb 1: 
Pár voleb II 
A : 0.9 pravděpodobnost na výhru 10 Kč a 
0.1 ravdě odobnost žádné v ' , nebo 
B 0.4 pravděpodobnost na výhru 50 Kč a 0.6 
ravdě odobnost žádné v 'hr 
C : 0.09 pravděpodobnost na výhru 10 Kč a 
0.91 ravdě odobnost žádné v' 
D: 0.04 pravděpodobnost výhry 50 Kč a 0.96 
ravdě odobnost žádné v ' 
V tomto případě jsou alternativy C aD vytvořeny z A a B použitím zlomku neboli 
poměru 0.9 a O.l.Název paradoxu je odvozen právě z tohoto způsobu odvození "falešně" 
odlišných alternativ. 
Podle axiomu nezávislosti jestliže rozhodovatel preferuje A před B, musí zároveň 
preferovat C: před D, pokud preferuje B před D, musf zárnveňvn preferovat D před C. Ve 
skutečnosti většina lidí dává přednost A a následovně D. 
Zajímavé řešení předložil Savage (1972). Navrhl místo pravděpodobností očíslované 
lístky od 1 do 100, ostatní parametry zůstaly zachovány. Takto předefinovanou úlohu již lidé 
řešili bez porušování normativity . Pro zaJímavost uvádím jeho řešení tak v ilustraci : 
Tabulka 6 Savageovo řešení Allaisova paradoxu 
TAm,F; 1. PniZlllR IN UN11'~ Ol<' $100,000 fN A J,O'l'TllRY REALIZING 
G A :!>!IILES 1-4 
c·t t- l { Uamble l 
.::>1 .ua 1011 a· lll)l' •) 
.• ar ~::.., 
s·t t• ,, f Gnmble 3 
.J .ua wn ~ l Gamble 4 
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1.5. 7 .Závěr : 
Tato teorie se věnuje pojmům, jako je racionalita, očekávaná hodnota, teorie 
očekávaného užitku. Pojem racionální rozhodování dlouho tvořil synonymum k rozhodování 
vůbec. V kapitole jsem probrala historické kořeny teorie očekávaného užitku a zejména 
vysvětlení pojmu axiomatizace. Nejdůležitější součástí kapitoly je právě vysvětlení 
jednotlivých axiomů a jejich důsledků pro rozhodování. Vysvětlen je i pojem užitku a 
subjektivně očekávaného užitku. Allaisův experiment ukázal, že lidé přikládají jistým 
změnám v pravděpodobnosti vyšší význam než si podle normativnách teorií zaslouží. 
1.6.DESKRIPTIVNÍ TEORIE 
Prakticky synonymem se pro deskriptivní teorie stala teorie vyhlídek nebo také 
prospektivní teorie. 
Na počátku prospektivní teorie stál zájem testovat představu jednotlivce při rozhodování 
jako intuitivního statistika. Kořeny této teorie spočívají v předchozí práci kognitivních 
psychofyziků, kde odchylky od průměrného chování jsou pojímány jako statistické chyby. 
Dalším zdrojem bylo napětí mezi normativním a deskriptivním popisem rozhodování. Za 
jakousi předzvěst této reorie lze považovat období psychologického výzkumu rozhodování, 
jež vešlo později ve známost jako "heuristic and biases". 
Teorie vyhlídek představila ekonomům novou deskriptivní teorii, která ztotožňuje 
intuitivmno statistika s racionálním ekonomickým rozhodovatelem a ukazuje, jak racionální 
model deskriptivně selhává. Změnila způsob teoretického myšlení o rozhodování a stala se 
široce přijímanou teorií. 
1.6.1.Daniel Kahneman 
Za spoluautorství prospektivní teorie Daniel Kahneman obdržel v roce 2002Nobelovu 
cenu za ekonomii s tímto odůvodněním : "Za to, že vnesl poznatky z psychologického 
výzkumu do ekonomie, zvláště těch, jež se týkají lidského usuzování a rozhodování za 
neurčitosti". 
Na počátku Kahnemanova celoživotního zájmu rozhodování za podmínek rizika a 
neurčitosti stál zájem o statistické předpovědi a deskripce. Během jeho studentských let 
102 
v arrnádě4 měl za úkol určit, zda existují osobnostní rysy, které jsou pro výkon bojových 
úkolů důležitější než jiné a poté určit vodítka, která tyto rysy identifikují. Přesněji řečeno, 
Kahneman se zajímal o odpověď na otázku, jakým způsobem je třeba zkonstruovat model 
měření, aby statisticky vysouzené závěry modelu skutečně vysvětlovaly tzn. předpovídaly 
zkoumaný jev. Statistické inference užívané Kahnemanem jsou dvojího typu: na jedné straně 
tento pojem odkazuje ke statistické metodě vysuzování z dat na hypotézy, nebo z dat na 
testování hypotéz, na druhé straně je to popis kognitivm'ho systému. Kahneman je 
reprezentantem pohledu člověka, který je označován jako pravděpodobnostní k psychologii. 
Tento přístup užívá tentýž jazyk pro oba typy inferencí, poněvadž nazírá fungování lidské 
mysli jako shodný s postupem, který používají vědecké metody statistické inference. Prvotní 
Kahnemanovy práce se týkaly sémantického diferenciálu, který je součástí psychologie 
postojů. Kahnemana ovšem nezajímaly sémantické konotace, ale statistický model užívaný 
kjejich měření. Namítal, že tento model je nedostatečný a navrhl svůj vlastní, který lépe 
rozlišoval statistické inference spojené s různými teoretickými koncepty. V pozdějším období, 
to je 1961-1971 se věnoval psychofyzice vidění. Založil laboratoř na vidění na universitě 
v Jeruzalémě, kde nyní pracuje. Zkoumal napří'klad korelaci mezi velikostí zornice a 
krátkodobou pamětí. Při testování jisté hypotézy výbavnosti zjistil, že velikost zornic je 
dobrým měřícím nástrojem pro mentální aktivitu. Ve všech těchto oborech byl jeho ústředním 
zájmem zkoumání a srovnání různých modelů statistické inference, to je otázky, který model 
je nejlepší pro vysuzování informace z naměřených dat. Kahneman se nezajímal o 
psychologické teorie, na nichž pracoval, ani o specifické metody výzkumu, které užíval. 
V jeho psychofyzice vidění zůstalo měření průměru zornice preferovanou metodou nikoli 
z důvodu své teoretické přesvědčivosti, ale proto, že jako měřící nástroj poskytuje údaje pro 
nejlepší možnou statistickou inferenci. Statistická inference jako nástroj myšlení je užitečná a 
důležitá, nicméně v psychologii samotné není přt1iš užitečná, Jestliže nemá co do činění 
s teorií, o níž vypovídá. Matematicky konzistentní model statistické inference lze 
zkonstruovat i v případě, že vysuzovaná fakta psychologům neříkají nic o průběhu 
zkoumaného jevu. 
Kahneman spojil absentující vztah mezi statistickou inferencí a vědeckou teorií 
statistiky do psychologického pojmu "chyby v úsudku", "iluze" nebo "selhání". 
4 V Izraeli je zavedena povinná vojenská služba. 
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"Každý měsíc zhruba jsme měli statistický den" v jehož průběhu jsme dostávali zpětnou 
vazbu od důstojnické školy, jak přesné byly naše odhady potenciálních kandidátů. Výsledek 
byl vždy stejný, naše schopnost předpovědět úroveň výkonu byla zanedbatelná. Ale den na to 
jsme stejně obdrželi další várku uchazečů, abychom je sledovali na překážkovém poli a 
z naměřených výkonů předpověděli jejich budoucí úspěšnost v armádě. Byl jsem natolik 
ohromen úplným nedostatkem jakékoliv souvislosti mezi statistickou informací a zkušeností 
vhledu a následující zkušeností porozumění, že jsem proto zavedl termín :"iluze validity." 
Bylo to první kognitivní zkreslení, jež jsem odhalil. Kahneman přičítal toto selhání 
nedostatečné korespondenci mezi statistickým usuzováním a toto selhání statistických 
předpovědí teorii mysli. V jeho kognitivní teoretické koncepci lidské mysli jako systému 
statistických inťerencf, jsou kognitivní zkresleni selháním kognitivního systému. Jako 1idé se 
domníváme, že jsme za předpokladu naší teorie vysoudili dobré informace, skutečnost, že 
tomu tak není, je selháním naší kognice. Původní anglické termíny iluze, chyby a selhání 
nesou poněkud odlišný význam. Například termín "error" je těsně spjat se vzestupem teorií 
pravděpodobnosti a měření v psychologii. Duze, nebo také česky omyl, správně připomíná 
vizuální klamy tak, jak nám je ukázala gestalt psychologie. 
1.6.2.Amos Tversky 
Člověk jako intuitivní statistik. Amos Tversky nastoupil ke Kahnemanovi jako jeho 
student. Narodil se v Izraeli, ve městě Haifa, bojoval ve třech válkách a obdržel nejvyšší 
možné vyznamenání izraelské armády. Tversky proslul svými vynikajícími intelektuálními 
schopnostmi, zejména matematickými dovednostmi. Stal se představitelem matematické 
psychologie, oboru, který užívá matematické metody ke zkoumání psychologických 
problémů. Obvykle je chápána jako součást pravděpodobnostního (statistického) přístupu 
k psychologii. Jedním z důležitých úspěchů výzkumů matematické psychologie je vytvoření 
teoretického základu teorie měření. Na počátku jejího rozvoje stály osobnosti jako Thur Stone 
a Egon Brunswik, později Luce Suppes a David Krantz. Matematická psychologie vytvořila 
pojetí člověka jako intuitivního statistika. Znamená to, že lidská mysl je chápána jako systém, 
který provádí volby na základě informací statistické povahy. Tudíž procesy, jimiž 
rozhodovatel posléze dospěje k rozhodnutí, mohou být chápány jako intuitivní statistika. 
Tversky byl výslovným zastáncem tohoto pojetí. Obecným metodologickým postupem 
matematické psychologie je zkoumání průměrného chování prostředky statistické analýzy 
experimentálních výsledků. Tudíž zatímco je zkoumaný jev považován za součást bytí 
intuitivního statistika, je též analyzován právě za použití statistiky. Znamená to, že 
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individuální odchylky od průměrného chování se stávají "chybami" ve statistickém významu 
tohoto slova. 
Tversky analyzoval člověka jako intuitivního statistika z pozic rozhodovací teorie. 
Nezajímal se ovšem o rozhodovací teorii samotnou, ale o nejlepší z dostupných alternativ 
mezi teoriemi vhodnými k testování hypotézy člověka jako intuitivního statistika. V duchu 
jejich tradic se Tversky soustředil především na experimentální a teoretický výzkum 
rozhodovacího chování v sázkách a loteriích. Je-li člověk považován za intuitivního statistika 
obzvláště v případech rozhodování vůči sázkám a loteriím, lze rozhodovací problém 
formulovat v pojmech pravděpodobnosti, což následně umožňuje vědci provádějícímu 
výzkum určit teoreticky alternativu, jež by subjekt měl zvolit. Poněvadž je lidská mysl 
chápána jako fungující ve shodě principy intuitivní statistiky, je možné určit, jak se zachová, 
pracuje-li správně. Tento přístup je tedy normativní i preskriptivní zároveň. Ačkoliv je 
teoreticky jasné, jak se má jednotlivec rozhodnout, neznamená to, že normativní teorie je též 
nejlepším popisem aktuálního skutečného chování jednotlivce. Tversky se soustředil na 
teoretické problémy měření a srovnávání různých deskriptivních modelů. 
Zejména zkoumal teorii subjektivně očekávaného užitku tak, jak ji postuloval 
matematik Savage v r. 1954. Hlavním problémem SEU nebyla platnost modelu jako popisu 
skutečného rozhodovacího chování. Žádný z matematických psychologů nepochyboval, že jde 
o nejlepší možný popis. Problémem byla skutečnost, že výsledek experimentu, tj. skutečně 
učiněná volba je kombinací dvou neznámých proměnných : subjektivní pravděpodobnosti a 
užitku. Tversky dokázal tento problém vyřešit svým pokročilým modelem, založeným na 
reprezentační teorii měření, známým dnes jako společné měření (conjoint measurement). 
Tento model byl vyvinut konkrétně pro účely rozlišování dvou nebo více teoreticky určených 
proměnných z jednoho měření. 
Abychom shrnuli předchozí informace Tverskyho raná práce byla nesena koncepcí 
člověka jako intuitivního statistika, následkem čehož je rozhodovací chování možné 
analyzovat v pojmech pravděpodobnosti a zkoumat v rámci napětí mezi normativním a 
deskriptivním popisem. Později se představa člověka jako intuitivního statistika rozšířila 
natolik, že tímto přístupem maximalizace na základě informace o pravděpodobnosti bylo 
poměřováno veškeré lidské schování, např. i řidič přehlédnuvší červenou kvůli konverzaci se 
spolujezdcem. 
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1.6.3.Narušování axiómů 
V kapitolách o neučitosti a normativním rozhodování jsme si ukázali, že lidé při svém 
rozhodování principy racionality systematicky porušují. Zcela zřejmý příklad představuje 
narušování principu jisté věci : jestliže rozhodovatel preferuje jednu možnost před jinou bez 
ohledu na to, co se stane nebo co se stalo, měl by tuto možnost stále preferovat i bez znalosti, 
co se děje nebo co se stalo. Tversky a Shafir (1992) uvedli přfklad narušování tohoto axiomu. 
Jejich respondenti si měli vybrat mezi sázkou s 50% šancf na výhru 200 dolarů nebo sázkou 
na 50 % šanci na ztrátu 100 dolarů. Obecně vzato, pouze menšina z jedné třetiny respondentů, 
jimž tato sázka byla nabfdnuta, ji akceptovala. Tato preferenční' struktura se ale velmi 
změnila, jestliže si respondenti měli představit, že tuto hru již jednou hráli a nyní majf 
možnost ji hrát podruhé. V přfpadě představy, že onu prvnf hru vyhráli, chtělo hrát znovu 
celých 70% lidí. Jestliže si měli představit, že první hru prohráli, chtělo hrát znovu 60% lidí. 
Jiným narušenfm je tak zvaný efekt utopených nákladů. Představme si, že Petra si 
zarezervovala a zaplatila nocleh v lyžařském středisku. Naneštěstf v pátek ráno ji začne bolet 
v krku, cftf se zesláblá a podobně. Celkem vzato by mnohem raději strávila tuto noc doma 
v posteli, nežli v lyžařském středisku s následným lyžovánfm. Nicméně nakonec se přece jen 
rozhodne odjet, aby "využila" penfze, které zaplatila za nocleh. Racionálně vzato, jsou tyto 
peníze již definitivně odepsané "utopené" a na této skutečnosti nemůže nic změnit fakt, že 
, __ ,............ .......,., _____ ............ __ ... -·~--......__.. .. ,."--............... -·.---· . ..___,., ... ··••• -~---··•""' . ~- ........ -". .• -~,. -----·<'',_..-..-- --
Petra spala buď doma nebo v lyžařském středisku. Vzhledem k průvodním jevům jejfho 
rozhodování je pravděpodobné, že Petra si lyžování stejně neužije a dost možná si způsobf 
vážnější' zdravotní' komplikace v řádu několika týdnů. Penfze, které utratf druhý den za 
lyžování, jsou peníze, které by mohly být využity efektivněji. Řekněme, že penfze zaplacené 
za nocleh jsou "špatné" a peníz zaplacené po rozhodnuti' odjet, tj. využft ty utopené penfze, 
jsou penězmi dobrými. Pak jistě pochopfme anglické přfslovf: "Throw good money after bad" 
(v překladu : vyhazovat za špatnými penězi i peníze dobré). Penfze utracené v lyžařském 
středisku jsou penězmi vynaloženými relativně zbytečně a neracionálně. Podobným 
způsobem jsou bohužel ale utráceny závratné sumy. Typickým př11dadem jsou investice na 
dokončení rozjetého projektu, přestože nově nabyté informace signalizuji' jeho neúspěch, ve 
jménu využiti' již těch investovaných. Někteřf investoři vědomě využfvajf tento efekt 
k prosazení jinak neprůchodných nebo předražených projektů : nejprve se projekt i přes 
možné námitky a nesrovnalosti zahájf a rozestaví' s tfm, že tyto záležitosti jsou podružné a 
mohou se dořešit později. V pozdějšfch fázfch projektu se již běžně uživá argument : "Ale 
když už to skoro stojf.. byla by škoda ... " 
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Kahneman a Tversky (2000) zjistili, že pokud se lidé mají rozhodnout mezi buď 15 000 
dolarů na jistotu nebo 50 % šanci na výhru 1 O 000 nebo 20 000 většina lidí si vybrala jistou 
možnost. Pokud lidé obdrželi 20 000 a měli si vybrat, zda ve druhé volbě chtějí buď vrátit 
5 000 nebo zkusit 50 % šanci v sázce,kdy vrátí buď nic nebo 1 O 000 dolarů, většina lidí si 
vybrala posledně zmiňovanou možnost. Tento pár voleb je rozporný. Podobně, když jim byla 
nabídnuta možnost volby mezi jistou ztrátou 100 dolarů a 50 % šancí na ztrátu 200 dolarů a 
50 % šanci na žádnou ztrátu, většina lidí dala přednost nejisté rizikové alternativě. Tato 
preference vyhledávání rizika je v ostrém kontrastu s preferencemi pro typ volby, kde je volba 
mezi jistým ziskem 100 dolarů nebo 50 % šancí na zisk 00 dolarů a % šancí na nulový zisk. 
V tomto případě většina lidí dá přednost sázce na jistotu, to je preferují vyhýbání se riziku. 
Podle teorie očekávaného užitku jsou obě volby v každém problému stejně neatraktivní. Tudíž 
snaha přimět lidi, aby přijali rámec zisku, když volí mezi sázkou a jistou věcí, většinou vyústí 
v preferenci vyhýbání se riziku (jistá alternativa). Pokud lidi přimějeme, aby přijali rámec 
ztrát, vyústí tento přijatý rámec v preferenci vyhledávání rizika (rizikovější alternativy). Tento 
jev označili jako "framing", v překladu "efekt rámce, rámcový efekt, případně rámování) 
1.6.4.Teorie vyhlídek (prospektivní teorie) 
Teorie vyhlídek sice byla původně vyvinuta jako deskriptivní model rozhodování za 
podmínek nejistoty, ale později byla používána jako alternativní rámec, v němž lze vysvětli 
různé anomálie. Tato teorie zavádí pro výsledky rozhodování funkci hodnoty, která nahrazuje 
tradiční funkci užitku a inkorporuje tři následující behaviorální rysy : 
• rozhodovatelé si výsledky kódují do pojmů zisků a ztrát vzhledem k přirozenému 
referenčnímu bodu (obvykle jejich aspirační úroveň nebo současný status), 
• ztráty jsou hodnoceny výrazněji než ekvivalentní zisky, 
• lidé vykazují vůči ziskům i ztrátám klesající senzitivitu, to je přidávání zisků 
produkuje nižší než adekvátní marginální užitek a přidávání ztrát produkuje menší než 
adekvátní marginální negativní užitek. Změna pojmenování funkce užitku na funkci 
hodnoty má vyjádřit skutečnost, že funkce hodnoty odkazuje na hedonickou představu 
užitku. Původním záměrem teorie vyhlídek byl popis rozhodování mezi peněžními 
loteriemi, nicméně jeji behaviorální vlastnosti lze rozšířit i na deterministické 
rozhodování. 
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Editační fáze 
V rozhodovacím procesu se předpokládají obvykle dvě fáze. Vstupní fáze zahrnuje 
přijetí "rozhodovacího rámce", tzn. rozhodovatelovu představu a koncepci možných způsobů 
jednání, alternativ, výsledků a vzájemných závislostí spojených s určitou volbou. Tato 
editační fáze je v podstatě ekvivalentní fázi vytyčení oblasti řešení problémů a panuje obecná 
shoda, že konkrétní rozhodovací oblast může být rámována různými způsoby. Konkrétní 
přijatý rozhodovací rámec je determinující pro navazující fázi, ve které jsou hodnoceny 
alternativy neboli prospekty. V teorii jsou definovány principy, které popisují způsob 
zkonstruování rozhodovacího rámce a soubor editačních postupů, které zjednodušují vnitřní 
reprezentaci a následně i navazující hodnocení a volbu. 
Fischhoff (1983) shrnul tři z nejdůležitějších editačních operací. 
Kódování 
První z nich se nazývá kódování; během ní lidé hodnotí výsledky spojené s prospekty 
jako zisky nebo ztráty vzhledem k aktuálnímu referenčnímu bodu, tj. nikoliv jako výsledné 
absolutní hodnoty sami o sobě. Referenčním bodem může být jednotlivcův současný stav 
aktiv, nebo něčeho jiného, v podstatě jakýkoliv psychologicky důležitý bod. Tento pohled na 
rozhodování ozřejmuje vliv kontextových efektů. 
Segregace 
Ve druhé operaci nazývané segregace lidé izolují bezrizikovou součást z výsledků a 
vydělují ji stranou od ostatních výsledků. Důležitost této fáze spočívá ve skutečnosti, že lidé 
přikládají obzvláštní důležitost jistotě, tudíž rámování úlohy tímto způsobem umožňuje 
náležitě zhodnotit význam jistoty pro rozhodovatele. 
Vyrušení, zjednodušení a zjistění transparentní dominance 
Ve třetí editační fázi probíhají základní informační procesy a eliminované prospekty 
jsou pro účely dalšího hodnocení ignorovány. 
Souhrn operací a principů editační fáze : 
• kombinace : soustřeď podobné výsledky 
• vyrušení: odstraň společné výsledky 
• zjednodušení : zaokrouhli pravděpodobnost a hodnotu výsledků 
• vyhledání dominujících alternativ: vyhledej a potvrď 
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• oddělení jistých výsledky od nejistých (použit princip jisté věci) 
• priorita editace : editování výsledků jejich hodnocení předchází a formuje je 
Hodnotící fáze 
Jsou-li informace náležitě editovány tak, aby vytvořily rozhodovací rámec, následuje 
druhá, hodnotící fáze. Toto hodnocení probíhá na dvou škálách - pravděpodobnosti a užitku. 
Na škále pravděpodobnosti je pro každou hodnotu (objektivm') pravděpodobnosti 
pravděpodobnost ve formě rozhodovací váhy, která je obvykle nižší než pravděpodobnost 
skutečná a zohledňuje důležitost jistoty, tj. jistotě je přikládána větší rozhodovací váha. Druhá 
škála ztělesňuje subjektivní hodnotu výsledku a vzhledem ke kódovacím postupu probíhá tato 
škála v pojmech velikosti změny od současného rererenčního bodu. Na rozdíl od předchozích 
teorií prospektivní teorie zohledňuje kognitivní faktory. Pojem rozhodovacího rámce 
zhodnocuje zásadní rozch1y mezi rozhodovací úlohou tak, jak je prezentována a rozhodovací 
úlohou tak, jak je vnitřně reprezentována jednotlivcem (Wright, 1985). 
Podle prospektivní teorie je hodnota V prospektu (výsledku rozhodovám') při jeho 
výnosu x a pravděpodobnosti p dána funkcí V(x,p) = v(x). w(p), 
kde v měří subjektivní hodnotu následků x, a 
w měří dopad pravděpodobnosti p na atraktivitu prospektu. 
Tabulka 7. Funkce vážení pravděpodobnostíti 
Funkce transformace 
pravděpodobnosti w (.) 
1r---------------------~ 
.f 
Zvážení 
pravděpodob 
nosti 
/ 
//!'• / 
/ 
' 
~( I 
Podceňování I Přeceňování 
Nejcitlivěji lidé reagují 
_...--- _...---zde- nejstrmější náklon 
křivky mezi O a 1 
O Pravděpodobnost 
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Tabulka 8. Čtyřdílné chování 
Zisk Ztráta 
Vyhledávání rizika Averze k riziku 
Nízká pravděpodobnost přeceňují nízké přeceňují nízké pravděpodobnosti pravděpodobnosti 
konkávní hodnotová funkce konvexní hodnotová funkce 
Averze k riziku Vyhledávání rizika 
Vysoká konkávní hodnotová funkce konkávní hodnotová funkce 
pravděpodobnost podceňují vysoké podceňují vysoké 
pravděpodobnosti pravděpodobnosti 
Pro pravděpodobnost existují dva přirozené referenční body - nemožnost a jistota 
následků. Klesající citlivost směrem od těchto bodů vysvětluje fenomén "čtyřdílné šablony 
postojů k riziku (fouďold pattern of risk attitudes) viz tabulka. 
Prospektivní teorie (teorie vyhlídek) tedy: 
!.nahrazuje funkci užitku u(.) pro různé stavy výnosů (absolutní hodnota zisku nebo 
ztráty) hodnotovou funkcí v(.) pro různé posuny od referenčního bodu tj. zisk nebo ztráta není 
hodnocen v absolutních hodnotách, ale ve velikostech posunu směrem od referenčního bodu. 
2. subjektivní hodnotící funkce není vážena pravděpodobnostmi výsledků p (.), ale 
rozhodovacími váhami w(.), které ztělesňují dopad relevantní pravděpodobnosti na 
zhodnocení prospektu. Pozor, nezaměňovat s veličinou stupně přesvědčení ( degree of belief). 
Rozhodovatel může být přesvědčen o pravděpodobnosti 0.5, že padne orel a zároveň jí při 
hodnocení prospektu (uvažovaného výsledku) přidělit hodnotu nižší než 0.5. 
3. povoluje principy editace a rámování při hodnocení výsledků, čímž umožňuje 
(vysvětluje) různá rozhodnutí při různých popisech téže rozhodovací úlohy. 
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v(.) Funkce užitku 
Užitek 
Referenční bod 
Ztráty 
i /' 
/ 
.. l 
I 
J , 
Zisky 
j 
, Averze ke ztrátám, 
/•""-- . ., .. ·--·---·--·křivka je zde strmější 
Obrázek 14 Hodnotová funkce teorie vyhlídek 
Hodnotová funkce 
Způsob, jakým rozhodovatelé kódují a vytvářejí obraz rozhodovacích situací ve své 
mysli, je stále předmětem mnoha otázek. Rozhodovací výzkum se zaměřil spíše na způsob, 
jakým lidé zacházejí s již vytvořenou reprezentací. I když je jisté, že rozhodovatelé užívají 
operace ke zjednodušení rozhodovacích situací, stále není jisté, zda užívají operace uvnitř 
sázek, jako třeba kombinace, nebo raději napříč sázkami, jako je vyrušení. Existují určité 
teorie, které odporují existenci připodobňování napříč sázkami, ale komplexní teorie editování 
je zatím v nedohlednu. 
Co se týče hodnocení sázek potažmo rozhodovacích situací, je třeba prohloubit výzkum 
v oblastech smíšených her a kompozičních pravidel. Absence výzkumu v oblasti smíšených 
her je poněkud překvapivá - poněvadž v reálném světě většina sázek obsahuje nějakou 
pravděpodobnost výhry a ztráty zároveň. Teorie vyhlídek a další bilineární modely některá 
data z výzkumu smíšených sázek neumějí vysvětlit 
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1.6.5.Referenční bod, averze ke ztrátě, vlastnický efekt 
Prospektivní teorie dokáže vysvětlit i jevy, které nesouvisí bezprostředně 
s rozhodováním za podmínek rizika, ale vyplývají z jejího teoretického rámce. 
Podle teorie vyhlídek lidé hodnotí výsledky jako velikost změny od referenčního bodu a 
nikoliv jako absolutní hodnotu. Pojem referenčruno bodu (status quo) je tak ve shodě 
s obecně známou pravdou, že lidé se jen neradi mění zavedené pořádky a neradi se vzdávají 
věcí, jimiž se stali vlastníky. Rozdíl mezi množstvím peněz, které jsou lidé ochotni zaplatit za 
nabytí určité věci a rozdíl mezi množstvím peněz, které lidé požadují za to, aby se určité věci 
vzdali, tvoří jev nazývaný vlastnickým efektem. Normativní teorie nepředpokládá rozdíl mezi 
nákupními a prodejními cenami u téhož zboží téhož vlastruK:a. Vlastnický efekt byl prokázán 
zejména díky slavnému experimentu s kávovými hrnky. 
V laboratorním experimentu byly subjekty náhodně rozděleny náhodně do tří skupin. 
Lidé v první skupině byli pojmenováni jako prodavači . Prodavači byli probandi, kteří nejprve 
obdrželi hrnky a poté byli dotázáni, zda jsou ochotni je prodat v sérii nabídek cenového 
rozpětí od 0,25 do 9,25 dolarů. Druhá skupina nazvaná kupci, měla určit svoji ochotu 
zakoupit hrnek pro každou z uvedených cen. Třetí skupina probandů, takzvaní rozhodovatelé, 
se měla prostě rozhodnout pro každou nabízenou cenu, zda si za ni vybere hrnek nebo nikoliv. 
Jak rozhodovatelé, tak prodavači se museli pro každou cenu rozhodnout mezi hrnkem a 
množstvím peněz na hotovosti nebo udat, že jsou pro tento pár (cena versus hrnek) 
indiferentní. V experimentu byla střední hodnota ceny pro prodavače 7,12 dolaru; pro 
rozhodovatele 3,12 dolaru; pro kupce 2,87 dolaru (Thaler, 1980). 
Rozdíl mezi kupci a rozhodovateli byl zanedbatelný a dokázal, že získání nebo ztráta 
samotných peněz nehraje roli. Důležitější byla spíše skutečnost, zda byly subjekty obdarovány 
hrnkem nebo nikoliv. Prodavači totiž nasadili mnohem vyšší cenu. 
K vyjasnění tohoto fenoménu může pomoci pojem "averze ke ztrátě", neboť fakticky 
neochota lidí vzdát se toho, co už jednou vlastní, je přímým důsledkem takové averze. Tento 
jev je spjatý i s fenoménem status quo, který vyjadřuje, že lidé zpravidla dávají přednost 
zachování stávajícího bodu před jakoukoliv změnou. Tudíž jakmile je jednou objekt získán, 
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stává se okamžitě předmětem vlastnického efektu5 (kombinace averze ke ztrátě a snahy 
zachovat status quo ). 
1.6.6.Rámování (efekty rámce) 
Efekty rámce narušují axiom nezávislosti na popisu (description invariance, viz i další 
důležitý axiom procedure invariance), který je obvykle považován za natolik základní, že 
někdy ani není zmíněn mezi principy teorie racionální volby. Efekty rámce mohou být 
v podstatě považovány za extrémní případy v závislosti na kontextu, kde dochází prostou 
změnou popisu v jinak identických alternativ k jevu převrácení preferencí. 
Kahneman a Tversky (2000) zjistili, že pokud se lidé mají rozhodnout mezi buď 15 000 
dolarů na jistotu nebo 50 % šanci na výhru 1 O 000 nebo 20 000 většina lidí si vybrala jistou 
možnost. Pokud lidé obdrželi 20 000 a měli si vybrat, zda ve druhé volbě chtějí budď vrátit 
5 000 nebo zkusit 50 % šanci v sázce,kdy vrátí buď nic nebo 1 O 000 dolarů, většina lidí si 
vybrala posledně zmiňovanou možnost. Tento pár voleb je rozporný. Podobně, když jim byla 
nabídnuta možnost volby mezi jistou ztrátou 100 dolarů a 50 % šancí na ztrátu 200 dolarů a 
50 % šanci na žádnou ztrátu, většina lidí dala přednost nejisté rizikové alternativě. Tato 
preference vyhledávání rizika je v ostrém kontrastu s preferencemi pro typ volby, kde je volba 
mezi jistým ziskem 100 dolarů nebo 50 % šancí na zisk 00 dolarů a % šancí na nulový zisk. 
V tomto případě většina lidí dá přednost sázce na jistotu, to je preferují vyhýbání se riziku. 
Podle teorie očekávaného užitku jsou obě volby v každém problému stejně neatraktivní. Tudíž 
přimět lidi, aby přijali reálnost zisku, když volí mezi sázkou a jistou věcí, většinou vyústí 
v preferenci vyhýbání se riziku (jistá alternativa). Pokud lidi přimějeme, aby přijali rámec 
ztrát vyústí tento v preferenci vyhledávání rizika (rizikovější alternativu). 
Pro názornou ukázku efektů rámce ve zdravotnictví jsem vybrala následující příklad 
(McNeil a kol.,1982). 
5 Thomas Gilovich nazval kapitolu k této tematice ve své knize: "Co je moje, to je moje a co je tvoje to už za tolik nestojí" (Belsky, 
Gilovich,l999) 
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- Experiment 6. Efekt rámce v léčbě rakoviny plic 
Léčba rakoviny plic obnáší operaci plic. Většina pacientů stráví v 
nemocnici 2 až 3 týdny a poté zhruba měsíc rekonvalescence doma. 
Toto období je relativně bolestivé. 
Ozařovací terapie rakoviny plic obnáší vystavení se radiaci a návštěvy 
nemocnice zhruba čtyřikrát týdně po dobu šesti měsíců. 
Během ozařování je některým pacientům nevolno a zvrací, ale po 
skončení šesti týdnů se v zásadě cítí dobře. Tudíž bez ohledu na způsob 
terapie, se nakonec pacienti cítí zhruba stejně. 
Operace nebo ozařování - rámec A 
Ze sta lidí, kteří se podrobili operaci, jich 90 pooperační období přežije, 
68 z nich je naživu v období jednoho roku po operaci a 34 z nich přežije 
dalších 5 let. 
Ze sta lidí, kteří podstoupili terapii ozařování, přežijí všichni léčbu, 77 z 
nich je naživu v období jednoho roku po operaci a 22 z nich přežije 
následujících pět let. 
Operace nebo ozařování- rámec B 
Ze sta lidí, kteří podstoupili operaci, jich 1 O zemře při operaci anebo v 
pooperačním období, 32 jich zemře do jednoho roku po operaci a 66 
jich zemře do pěti let. 
Ze sta lidí, kteří podstoupí léčbu ozařováním, nezemře nikdo během 
léčby, 23 z nich zemře do jednoho roku po léčbě a 78 z nich zemře do 
pěti let. 
V prvním formátu si vybralo operaci 82% lidí a 18 procent ozáření, ve 
druhém formátu dotazu si vybralo ozáření 44% lidí a operaci 56%. 
Analogické efekty rámce byly nalezeny i v oblasti bezrizikové volby. Například lidé 
kupují raději výrobek popsaný jako 75 % libového masa než popsaný jako pouze 25 % tuku. I 
zde je důvodem pro existenci tohoto jevu vyšší senzitivita rozhodovatelů ke ztrátám. Tak 
v experimentu s asijskou chřipkou lidé pociťují alternativu zachráněných životů jako zisk 
s ohledem na referenční bod ztělesněný smrtí 900 lidí, pokud neučiníme nic. V opačném 
případě, ve verzi zmařených životů jsou oba programy popsány v termínech ztrát, které 
s sebou nesou s ohledem k referenčnímu bodu ztělesněnému současnou situací, ve které nikdo 
nezemřel. 
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. Wagenaar ( 1988) předložil pokusným osobám soubor úloh, které měly stejnou strukturu 
jako slavný problém asijské chřipky Tversky a Kahnemana. Manipulace takových veličin jako 
identita potenciálních obětí (místní lidé versus děti jako rukojmí teroristů) a rolí subjektu 
rozhodovatele (úřední hygieny versus občan, rodič versus policista) měly zásadní vliv na 
výběr. 
Mentální účty 
V podstatě jde o rámování výsledků volby. Mentální účty označují v duchu 
oddělené"druhy"peněz. 
K ujasnění si jakými odlišnými způsoby mohou lidé rámovat tutéž peněžní ztrátu nebo 
zisk se podívejme na následující příklad: Možné mentální účty (v závorkách počel odpovědí 
v procentech) 
Experiment 7. Mentální účty 
Před několika lety jste nakoupili několik lahví vína za cenu 20 dolarů za láhev. Ceny vín a 
stouply a nyní vám nabízejí 75 dolarů za láhev. Pro snadnější rozhodování jste se rozhodli jednu 
z lahví vypít. Kolik vás tato jedna vypitá láhev stála? 
o nic (tuto láhev už vlastním, je mým majetkem)- 30 % 
o 20 dolarů, které jsme zaplatil- 18% 
o 20 dolarů+ úroky (co jsem zaplatil+ úroky z této částky) -7% 
o 75 dolarů (co mi nabídli)- 20% 
o zisk 55 dolarů (vypil jsem láhev za 75 dolarů a stála mě jenom 25 dolarů.- 25% 
Rozhodli jste se dát jednu láhev příteli. Kolik vás tato láhev stála? 
o nic (tuto láhev už vlastním, je mým majetkem)- 30 % 
o 20 dolarů, které jsem zaplatil- 17 % 
o 20 dolarů+ úroky (co jsem zaplatil+ úroky z této částky)- 9% 
o 75 dolarů (co mi nabídli)- 30% 
zisk 55 dolarů (vypil jsem láhev za 75 dolarů a stála mě jenom 25 dolarů.- 14% 
Tuto láhev jste náhodou rozbili. Kolik vás tato láhev stála? 
o nic (tuto láhev už vlastním, je mým majetkem)- 8 % 
o 20 dolarů, které jsem zaplatil -24% 
o 20 dolarů+ úroky (co jsem zaplatil+ úroky z této částky)- ll % 
o 75 dolarů (co mi nabídli)- 55% 
zisk 55 dolarů (vypil jsem láhev za 75 dolarů a stála mě jenom 25 dolarů. - 2% 
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Otázky jsou součástí širšího souboru otázek v experimentu (viz Shafir, Thaler, 2006), 
zde je uvádím jako příklad možností různých mentálních účtů. 
V tomto experimentu autoři zjistili, že dobrá koupě je nahlížena více jako investice než 
jako útrata. Je-li výhodně zakoupené víno zkonzumováno podle plánu je pociťováno jako 
"zadarmo" nebo dokonce jako úspora. Je-li konzumováno dříve nebo náhodou (rozbité) je 
cena takové události chápana v relacích částky, za kterou bylo možno obdržet novou, 
obzvláště je-li takové odkoupení zpět pravděpodobné. 
Aktivní cíle též ovlivňují způsob, jakým lidí vnímají vztah mezi událostmi v situaci 
volby. Kahneman a Tversky experimentovali se situací nákupu kalkulačky za25 dolarů a 
bundy za 120 dolarů. Části respondentů bylo řečeno, že mohou ušetřit 15 dolarů na 
kalkulačce, pokud pojedou přes město do nového obchodu. Jiným respondentům bylo řečeno, 
že mohou takovým způsobem ušetřit 15 dolarů na bundě. Ačkoliv se jedná o totožnou částku 
(15 dolarů), přes město byli ochotni jet pouze ti, kteří by dostali slevu na kalkulačce. Toto 
zjištění napovídá, že lidé si v duchu oddělují náklady spojené s kalkulačkou od nákladů 
spojených s bundou. 
Které faktory určují, zda lidé náklady dvou situací sloučí nebo rozdělí? 
Jedno z možných vysvětlení tvrdí, že lidé vytvářejí mentální účty analogické účtům 
užívaným v obchodě. Z tohoto hlediska lidé nezacházejí se všemi peněžními zisky a ztrátami 
stejným způsobem, přestože peníze navzájem zaměnitelné jsou, a tudíž by měly být 
posuzovány v rámci jednoho účtu. Na místo toho lidé si vytvářejí soubory tematických účtů, 
které jim umožní kombinovat zisky a ztráty pocházející z konkrétních událostí. Často jsou 
tyto mentální účty organizovány okolo uspokojení určitého cíle. 
Například Kahneman a Tversky předložili respondentům scénář návštěvy divadla, kde 
při příchodu do divadla bylo polovině lidí řečeno, že ztratili lístek zakoupený dříve. Druhá 
polovina lidí byla instruována, že si lístek dosud nezakoupili, ale zjistili, že ztratili množství 
peněz ekvivalentní ceně lístku. Výzkumníky zajímalo, kteří lidé si lístek nakonec koupí. 
V jejich experimentu si mnohem častěji nový lístek kupovali lidé, kteří "ztratili hotové 
peníze", než lidé, kteří "ztratili koupený lístek". Toto zjištění napovídá, že lidé "ztrativší" 
lístek, přičetli náklady na ztracený lístek k nákladům na koupi nového. Oproti tomu lidé, kteří 
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ztratili peníze, naložili s touto ztrátou, jako kdyby patřila k jinému účtu (než byl účet pro 
získání nového lístku). Mentální účet je zde organizován okolo cíle zhlédnout představení. 
Dalším příkladem mentálních účtů je tzv. efekt, co je doma, to se počítá. Hráči 
hazardních her, kteří vyhrají peníze na začátku hry, často následně riskují mnohem více, než 
kdyby na začátku hry nějaké peníze prohráli. Toto pozorování napovídá, že lidé s penězi 
vbrzku vyhranými zacházejí, jako kdyby nehráli s penězi svými ale s penězi někoho jiného, 
v tomto případě s penězi majitele kasina. Jediný případ, kde Thaler a Johnson zjistili u lidí 
tendenci k riskování za současné ztráty peněz byl, pokud hráči prohrávali ke konci hry. 
V tomto případě hráči riskovali ve snaze vyhrát částku, která by pokryla jejich předchozí 
ztráty. Zdá se tedy, že lidé jen velmi neradi ukončí mentální účet, jenž má záporný zůstatek, a 
tak se snaží o jeho pokračování, i za cenu dalších, někdy a značných nákladů. Uvedené 
příklady mohou vzbudit mylný dojem, mentální účty jsou zdrojem výhradně špatných 
rozhodnutí. Není tomu tak. Mentální účty hrají velmi důležitou roli v regulaci sebe sama. 
Mentální účty jsou důležité, poněvadž ochraňují dlouhodobé cíle před útokem krátkodobých 
cílů. Například lidé často střádají peníze na budoucí nákup domu nebo vzdělání. Vzhledem ke 
vzdálenému uspokojení z těchto ušetřených peněz bývá někdy obtížné nepoužít je na nákup 
čehosi hmatatelnějšího. Takové situaci lidé čelí tím, že si v duchu vytvářejí různé druhy 
peněz. Například peníze na důchod si lidé uloží na účet v duchu oddělený od všech ostatních a 
nemají tak chuť z něj utrácet. Stejně tak peníze v dlouhodobých investicích jsou chápány jako 
bohatství a lidé je utrácí jen neochotně. Oproti tomu z účtů zřízených ke spoření lidé utrácejí 
poměrně snadno. Vidíme tedy, že technika mentálních v duchu oddělených účtů slouží jako 
zdroj strategie, která řeší kontradikci cílů. 
1.6. 7 .Kumulativní teorie 
Původní a kumulativní teorie vyhlídek se liší ve způsobu kombinace funkcí hodnot a 
přiřazování rozhodovací váhy, to je liší se co do kompozičního pravidla. Obě teorie jsou 
totožné pro vyhlídky s jedním nenulovým výsledkem, a tudíž poskytují stejné vysvětlení pro 
efekt společného poměru. Modely se ovšem liší v případě komplikovanějších sázek. Oba 
umějí vysvětlit původní porušování společného následku, i když s různými omezeními funkce 
přiřazení rozhodovacích vah. Kromě toho existují některé vzorce, které kumulativní teorie 
vysvětlit neumí a jiné, kde kumulativní verze odpovídá datům lépe než původní teorie. 
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Teorie vyhlídek nabízí způsob vytváření alternativních hledisek při triangulaci 
rozhodovatelových hodnot (změň rámec a přemýšlej o obou možnostech). Senzitivita 
k efektům rámce ukazuje koherenci těchto hodnot. Triangulace může být založena na 
jakémkoliv kontextovém efektu. Napřfklad určitá charakteristika čísla navozuje odpovědi 
k němu se vážfcí. Takové ukotvení má dva důsledky: a) přímé navození takové odpovědi, což 
znamená, že lidé si ji vybírají častěji, když hledají, co chtějí říci a b) svádf respondenty 
k hodnocení své příhodnosti a vytváření důvodů, jež je ospravedlňují. Výběr opačných kotev 
redukuje prvně zmíněný efekt a využfvá výhod toho druhého. 
V roce 1969 Tversky zjistil, že ačkoli lidé verbálně ochotně zachovávají tranzitivitu, 
lze navodit takové situace, za nichž jsou rozhodovatelé jak netranzitivní, tak neschopní vyřešit 
nesoudržnost ve svých rozhodnutích. Domníval se, že marketingové přístupy jsou nastaveny 
tak, aby využívaly tyto nedostatky. Allaissův a Ellsbergův paradox demonstrují nebo ukazují, 
že lidé odmítají axiom nezávislosti, jenž požaduje, aby preference mezi alternativami byly 
nezávislé na společných výsledcích. Slovic a Tversky předložili různé argumenty pro a proti 
takovému axiomu a zjistili, že i přes jasné a srozumitelné vysvětlení lidé tento axiom stále 
porušují. Problém s takovými demonstracemi je, že neindikují prevalenci a distribuci 
porušování. Jsou tedy jenom uměle zkonstruovanými kuriozitami? Nebo ztělesňují modální 
chování v nějaké důležité oblasti? Prospektivní teorie se snaží vnést řád do takových 
narušování axiomů SEU, tím že je vysvětluje jako důsledky stálých tendencí v chování. 
Jednou takovou tendencí je efekt jistoty, kdy lidé připisují větší váhu následkům se známou 
pravděpodobností, oproti následkům s pravděpodobností nejistou. Druhá tendence je 
označována jako efekt referenčního bodu, kdy lidé vyhodnocují alternativy jejich poměrem 
k referenčnímu bodu, jímž může být současný stav, adaptační úroveň, nebo cokoliv jiného. 
Změnou referenčního bodu různé, formálně ekvivalentní verze téhož rozhodovacího problému 
poskytují různé preference. Tato teorie je poměrně silná v předpovědích, přestože tyto mohou 
být v rozporu se SEU modelem. 
Kumulativní prospektovou teorii ( cumulative prospect theory, CPT) navrhli Tversky a 
Kahneman (1992) jako empiricky i teoreticky z dokonalenou verzi své předchozí, 
matematicky méně formální, ale strukturou složitější tzv. prospektové teorie (Skořepa, 200'}). 
Skořepa popisuje kumulativní hodnotovou funkci následovně : "Základním rysem společným 
CPT i EUT je hodnocení alternativ na základě jejich výsledků a pravděpodobností, s nimiž 
akce k těmto výsledkům vedou. Oba modely se navzájem podobají také v tom, že výsledky 
jsou v mysli rozhodujícího se jedince transformovány prostřednictvím určité funkce. V EUT 
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je to "užitková" funkce u, pro odlišení používají Tversky a Kahneman v kontextu CPT 
označení "hodnotová" funkce v ( value function ). Zde však podobnost mezi EUT a CPT 
končí"(Skořepa, 200i, str~)~ 
Kumulativní teorie vyhlídek usiluje o odstranění některých nedostatků teorie vyhlídek. 
Je charakterizována především rozšířením prospektivní teorie z oblasti rizika na oblast 
neurčitosti, z binárních prospektů na vícečetné a povoluje odlišné typy funkce pro vážení 
pravděpodobností. Stejně jako prospektivní teorie zakládá modelování výsledků jednotlivcem 
na určité funkci. "Na rozdfi od užitkové funkce v EUT je hodnotová funkce v CPT definována 
nikoli pro absolutní výsledek x samotný, nýbrž pro rozdfi daného výsledku od jistého 
referenčmno výsledku, "referenčního bodu" - hovoří se o tzv. referenčně závislém 
rozhodování (reference-dependent decision making ). Veškeré výsledky lze v takovém 
případě rozdělit na "ztráty" (výsledky pod referenčním bodem) a "zisky" (výsledky nad 
referenčním bodem). Předpokládá se, že v je rostoucí a má hodnotu O v referenčním bodě. 
Zavedením referenčního bodu vzniká možnost identifikovat u hodnotové funkce jiný tvar pro 
ztráty než pro zisky." (Skořepa, 2007) 
1.6.8.Jiné deskriptivní teorie 
Proč vlastně vznikly alternativy k teorii vyhlídek, když teorie vyhlídek vysvětluje 
narušování axiomů? Existují pro to přinejmenším tři důvody. 
Za prvé, mnoho vědců vznášelo námitky k možnosti obcházení axiomu (stochastické) 
dominance. Aby vyřešili tento problém, Kahneman a Tversky navrhli v editační fázi 
kumulační teorie novou fázi, ve které subjekty "prohlížejí" dominující alternativy. Za druhé, 
vědci požadovali model, který by zahrnoval teorii očekávaného užitku jako speciální případ. 
Za třetí, teorie vyhlídek je omezena na hry se dvěma nenulovými výsledky. Psychologové se 
více zajímali o procesy existující za vyhodnocování rizika. Navrhli alternativní modely, 
některé zdůrazňovaly osobnost a motivační faktory, jiné spíše paměť. Tyto modely jsou sice 
flexibilnější, ale méně formalizovatelné. Po 25 letech výzkumu se stále prospektivní teorie 
jeví jako nejlepším popisným modelem. 
Protože efekt společného následku a efekt poměru narušuje axiom nezávislosti, 
adekvátní deskriptivní model rozhodování potřebuje tento axiom nějak rozšířit. Mnoho teorií 
generalizovaného neboli univerzálního užitku nahradilo axiom nezávislosti jeho slabší 
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formou. Napři1dad Machina se svým neaxiomatickým systémem navrhl hypotézu vějíře 
indiferenčních křivek (Machina,1982). Teorie očekávaného užitku předpokládá, že křivky 
indiference jsou lineární a paralelní. Podle Machiny se tyto křivky skládají do jakéhosi vějíře 
a ve výsledku tvoří jakousi soustavu rozšiřujících se trojúhelmKů. Jiné přístupy nahradily 
axiom nezávislosti slabší formou nazvanou "betweenness" - vmezeření. 
Vmezeření předpokládá, že společný výsledek dvou náhodných loterií by se měl 
nacházet preferenčně mezi nimi. Tuto teorii ztělesňuje několik modelů: teorie váženého 
užitku (weighed utility), teorie implicitně váženého užitku, teorie bilineárního užitku a teorie 
averze - zklamání. Graficky vzato, hypotéza vmezeření požaduje, aby křivky lhostejnosti v 
pravděpodobnostním trojúhelm'ky. byly přímé, nicméně nemusejí být nutně paralelní (jako u 
teorie očekávaného užitku). Tyto modely mohou dostát efektům poměru a společného 
následku s odpovídajícími parametry. Liší se jenom ve sklonu onoho "vějíře" (Starmer, 2000). 
směr vzrůstající 
preference 
1\ ., 
lndiferenční křivky se vějířovitě 
rozkládají 
Obrázek 15. Machinův vějíř indiferenčních křivek 
Teorie univerzálního užitku (generalizovaného užitku) přejaly základní myšlenku teorie 
subjektivně očekávané hodnoty, to je, vyjadřování hodnoty číslem vynásobeným 
pravděpodobností. Tyto teorie rozšířily, zobecnily původní axiomy a usilují o vytvoření 
deskriptivního modelu, pro který bude možné zkonstruovat teorii umožňující predikci i důkaz. 
Sign dependence znamená závislost výsledku na znaménku. Tento princip vyjadřuje 
mechanismus při rozhodování, kdy nejisté výsledky jsou vyhodnocovány jako zisky ( +) a 
ztráty (-) vzhledem k referenčnímu bodu. Křivka zisků se liší od křivky ztrát svým tvarem, 
křivka ztrát je strmější, což vyjadřuje vyšší citlivost rozhodovatele na posuny v hodnotě. 
Speciálním případem znaménkové teorie je prospektivní teorie. 
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Novějším teoretický konceptem je "rank-dependence" vycházejícího z pojetí užitku 
závislého na pořadí v němž je hodnocen. Rank-dependent utility theories (Quiggin, 1981) 
neboli v překladu teorie užitku závislého pořadí řeší možnost porušování stochastické 
dominance, povolenou v původní teorii vyhlídek. Bimbaum a kolektiv!..( testovali modely 
užitku závislého na pořadí zkoumáním nezávislosti značek. Jestliže mají dvě sázky společný 
výsledek pro událost o známé pravděpodobnosti, hodnota tohoto výsledku nemá mít žádný 
vliv na řazení preferencí, které má být definováno jiným výsledkem. Tuto vlastnost řazení 
preferencí požaduje model očekávaného užitku, ovšem model užitku závislého na pořadí ji 
nevyžaduje. Zajímavé je, že vzorec narušování axiomu nezávislosti, jak vyplývá z tohoto 
modelu, je opačný k témuž popsanému v kumulativní teorii vyhlídek. 
Ke sjednocení těchto výsledků navrhli Bimbaum a kol.(Bimabu, 1998) teorii 
konfigurálně váženého výsledku. Rozhodovací váhy výsledku se zde proměňují v závislosti 
na pořadí a znaménku výsledku, tak jako v jiných teoriích, ale kromě toho se mění v závislosti 
na hodnotě výsledku, počtu výsledků, rozptylu výsledků a hlediska pozorovatele. Ověřitelnost 
modelu vychází z předpokladu neměnnosti užitku napříč všemi těmito faktory. Konfigurální 
model nepředpokládá kumulativní vážení. Kumulativní vážení požaduje monotonicitu -
preferuje-li rozhodovatel X před Y v jedné hře, tento směr preference má být zachován i v 
kontextu hry jiné. 
Slabinou modelu užitku závislého na řazení a znaménku je necitlivost k závislosti užitku 
na srovnání s porovnávanou alternativou (Mellers, Schwartz,Cooke; 1998) 
Modely užitku závislého na pořadí jsou odvozeninami teorie vyhlídek. V teorii vyhlídek 
je transformace výsledků i pravděpodobností nelineární. Jejich základní myšlenkou je 
transformace pravděpodobností kumulativním způsobem, nikoli jednotlivě. Rozhodovací 
váha, tj. důležitost, jaká je přisouzena jednotlivému výsledku, závisí tak nejen na jeho 
pravděpodobnosti, ale i na jeho pořadí v nakumulovaných výsledcích hry. 
Teorie 'vychází ze srovnání výsledku obdrženého a možného (Machina, 1982). 
1.6.9.Závěr: 
Tento směr rozhodovacích teorií tvoří protiváhu teoriím normativním a většina 
klasifikací rozhodovacích teorií zachovává dělení na teorie normativní, deskriptivní, 
preskriptivní. Proto jsem také tuto kapitolu zařadila hned za normativní pojetí, ačkoliv mezi 
těmito teoriemi z hlediska doby jejich vzniku existuje zhruba 40 let. Chceme-li 1v~ilf~~$?Oe Univerzitllh Ksr © 
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pojem deskriptivních teorií, nestačí, z mého pohledu, typické poukázání "jsou to teorie 
zabývající se popisem lidského rozhodování". To je jistě pravda, ale popisem reálného 
rozhodování se zabývají i rozhodovací teorie jiného druhu, jako je napři1dad naturalistické 
rozhodování nebo afektivní heuristika. V tomto kontextu se domnívám, že je spíše vhodné 
vymezit deskriptivní teorie jako teorie pojednávající rozhodování v rozměrech 
pravděpodobnosti a hodnoty, byť poněkud pozměněných a vystavěné na následném 
odvozování postoje k riziku. Kromě prospektivní teorie patří do této skupiny množství dalších 
teorií označovaných jako RSDU. Z důvodů zmíněných v úvodu jsem přeřadila teorie lítosti do 
kapitoly o emocích. 
Kahneman a Tversky změnili způsob uvažování a teoretizování v rozhodovací vědě 
:t:pusubt:m, jt:n:l :t:nwnt:nal ůusluva pi:t:vral a lt:nlý:l k.uust:k. st: jim podařil dvakrát. Kromě toho 
jsou autory i mnoha dalších zajímavých teorii, které ale z nedostatku místa neuvádím (bdief-
based sampling, evaluation by moment, a dalšO Proto je jim věnován zvláštní oddíl mapující 
jejich odborný vývoj. Domnívám se, že takové rozšíření záběru napomůže lépe pochopit 
způsob, jakým došlo k mimořádnému objevu. Prospektivní teorie zavádí několik důležitých 
bodů najednou. Tvrdí, že lidé reagují citlivěji na ztrátu než na zisk v téže hodnotě (loss 
aversion). Lidé využívají k rozhodování "referenční bod" tj. kontext volby je důležitý pro 
hodnocení výsledku. Tento vliv s projevuje i v tzv. rámovacích efektech, kdy lidé na změnu 
v zadání reagují odlišným rozhodnutím v téže úloze. Mentální účty jsou speciálním případem 
takového rámování. Kromě prospektivní a kumulativní prospektivní teorie existují teorie které 
vysvětlují porušování axiómů odlišným teoretickým postupem (modelací křivek indiference, 
zavedením jiného způsobu hodnocení užitku) Pro psychologickou praxi tyto teorie nemají 
zásadní význam, leč pro případného badatele specialistu na rozhodování, je pochopení jejich 
významu nezbytné. 
1. 7 .HEURISTICKÉ TEORIE 
1. 7 .!.Heuristiky 
Heuristika je obvykle definována jako pravidlo nebo strategie chování užívané při 
řešení problému. Heuristiky mají různou úroveň přesnosti a složitosti v závislosti na 
faktorech, jako je množství dostupných informací, úroveň racionality jednotlivce a úroveň 
angažovanosti v dané situaci. Z výzkumů vyplývá, že slabinou heuristik je vysoce závislé 
(kontingenční) hodnocení na takových proměnných, jako je složitost úlohy, množství času, 
informace a povaha kontextových charakteristik. Bylo provedeno několik experimentálních 
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studií usilujících o klasifikaci různých rozhodovacích strategiích vzhledem k veličinám jako 
stupeň jejich přesnosti, množství vyžadovaného úsilí, množství zpracované informace a které 
části informace jsou vztaženy vůči sobě (Bettman 1991, Payne 1992). 
Normativní srovnávací měřítko bylo v tomto případě poskytnuto rozhodovacími 
pravidly, jež připomínají racionální model v tom smyslu, že užívají dostupnou informaci 
konzistentním způsobem a zdají se být relativně imunní vůči kontextovým vlivům a metodě 
elicitace preferencí. 
Zájem o heuristiky posunul pozornost od konzistence výsledků rozhodování na 
kognitivní mechanismy v pozadí, jež tyto výsledky produkují. V tomto smyslu studium 
heuristik posouvá náhled na rozhodování směrem k jeho konstruktivnímu pojetí a otevírá tak 
"černou skříňku" rozhodovatelových usuzovacích mechanismů a jejich vztahu k formování 
preferencí. 
Tyto dvě oblasti jsou těsně spojeny, tak jako je užití určitých rozhodovacích postupů 
spjato s narušováním racionálních modelů. Ovšem přesun z výsledku na procesy sám o sobě 
vyžaduje přijetí částečně odlišného teoretického rámce. Výzkum kognitivních zkreslení 
prokázal, že paradigma plné racionality musí být rozšířeno, aby obsáhlo i některá 
dokumentovaná narušení. Rámec pro procesy rozhodování vychází ze Simonova paradigmatu 
omezené racionality a pokračuje dále v úsilí identifikovat procedurální projevy, namísto 
prostého dovolávání se toho, jako obecného ospravedlňujícího principu pro odchylky od 
normativních norem. 
Heuristické metody rozhodování tvoří (p;~ti~~~-) k rozhodování podle algoritmu. 
Algoritmem rozumíme metodu nebo postup, jehož apllkace na počáteční zadání vždy vede ke 
správnému řešení. Napřt1dad k vyřešení problému Hanojské věže lze použít algoritmizovaný 
postup "vyzkoušej každý možný pohyb". Časově je tato metoda náročná, nicméně vždy 
nakonec daný problém vyřeší. Oproti tomu heuristiky jsou metody, jež řeší problém 
přibližným odhadem "od oka". Tento přístup nezaručuje pokaždé vyřešení problému, ovšem, 
pokud se toto podaří, ušetří mnoho času a úsilí. Heuristické metody jsou schopny vysoce 
selektivního výběru a zredukování oblasti řešení problému na oblast, kterou zvládne i pomalý 
slabý procesor. Klíčovým organizujícím principem heuristik není rychlost ale selektivita 
prohledávání. V oblasti symbolické logiky existuje mnoho složitých a jemně vyladěných 
vztahů, jejichž krásu oceňují vědci. Psychologové ale mnohem více oceňují krásu 
jednoduchých psychologických procesů, které tento symbolický řád vytvářejí. 
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1.7.2.Počátky výzkumu heuristik 
V době, kdy spolu Tversky a Kahneman začali spolupracovat, vládla akademickému 
pohledu na rozhodování normativní teorie očekávaného užitku. Tato teorie požaduje a 
předepisuje racionální rozhodování, tudíž jakoukoliv odchylku od jejích preskripcí je nutno 
označit za iracionální. V důsledku tohoto logického postupu se kognitivní iluze chápaly jako 
výsledek iracionálního rozhodování. První objevenou kognitivní iluzí bylo přesvědčení o 
zákonu malých čísel (law of small number). Ve článku "Belief in the law of small numbers"v 
roce 1971 popsali výsledky experimentu, který ukázal, že dokonce i vzdělaní vědci na výroční 
konferenci psychologů USA se dopouštěli systematických chyb při řešení rozhodování, jež 
zahrnovalo pravděpodobnosti (Tversky, Kahneman,1971). Psychologové na konferenci 
systematicky nadhodnocovali pravděpodobnost reprezentativnosti náhodného vzorku pro 
celou skupinu. Publikovaný druhý článek v r. 1972 je vyjádřením symbiózy jejich práce. Jeho 
název v překladu zní "Subjekti_yní pravděpodobnost posuzování reprezentativnosti". Článek 
~--" ·... . ·----··· ·.___ ·., .... -., _________ ..... ·--.......... --------· --·---------------- -------------
se věnoval tvrzení, že kdykoliv se A zdá více reprezentativnější než B, je událost A 
posuzována jako mnohem pravděpodobnější než událost B. Článek zobecňuje zjištění 
z předchozího článku vysvětlením, že lidé posuzují pravděpodobnost události posouzením 
míry její podobnosti ke kategorii, k níž patří, a tudíž zásadní roli hraje snadnost, s níž si tuto 
událost lze při vyslovení dané kategorie vybavit. Jinými slovy jednotlivci přeceňují výskyt 
takových událostí, jež se jim jeví jako reprezentativnější než ostatní pro danou kategorii. 
V tomto článku je také poprvé použit termín heuristika : "lidé zjevně nahrazují zákonitosti 
náhody heuristikami ... zde podrobně zkoumáme jednu z takových heuristik nazvanou 
reprezentativnost." (Kahneman and Tversky (1972), str.431). V následujícím článku se pojem 
heuristika objevuje už v jeho titulu: "Dostupnost: heuristika pro posuzování frekvence a 
pravděpodobnosti". Dostupností je míněna skutečnost, že lidé nadhodnocují pravděpodobnost 
událostí, které jsou snadno vybavitelné. 
Výzkum heuristik se zpravidla přímo zabývá způsobem, jakým rozhodovatelé 
zpracovávají informace během rozhodování, což je téma v normativní vědě opomíjené. 
Typicky je výzkum v oblasti známé jako "zkreslení" prováděn za použití velmi jednoduchých 
a stylizovaných výběrových problémů, pro které je normativní věda schopna poskytnout 
správné řešení ve smyslu "toto je jediné správné řešení". Experimenty týkající se heuristik 
jsou prováděny na složitějších problémech, pro něž nelze takové jediné správné řešení 
stanovit a které vyžaduje zpracování většího množství informace. Experimentální techniky 
jsou složitější než prostá konfrontace s možnostmi výběru a často jsou doprovázeny metodami 
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stopoválú procesů. Výzkum heuristik nedokázal upoutal puzurnusl ekonomů, poněvadž 
vyžaduje zvážení více detailů o kognitivních procesech, než jsou ochotni zakomponovat do 
svých modelů. Kromě toho, ve skutečnosti se ekonomové -s nutností postavit teorii 
rozhodování na více behaviorálních základech vypořádali různým předefinováváním a 
zjemňováním funkce užitku, zejména ve směru zobrazení hédonické zkušenosti a její 
závislosti na komparativních hodnoceních. Zatímco takový teoretický vývoj jistě ztělesňuje 
důležitý krok směrem k psychologicky uvěřitelnějšímu teoretickému modelu, procedurální 
fáze rozhodování zůstala v podstatě nezměněna a ztotožněna s koherentním naplňoválúm 
rozhodovatelových cílů Gež spočívají v nalezení řešení nějakého optimalizačního cíle). Na 
druhé straně experimentá1nf 1iteratura a heuristika nezůstává jen u zdí1razňování metody 
uspokojováni na tíkol' metody optimalizace, ve snaze sestuvil luxunumic podle stupnč 
omezenosti, který obsahují, ale snaží se také identitlkovat různá propojení mezi 
rozhodovacími strategiemi a cíli rozhodovatclc, které nemohou být redukovány na 
maximalizaci rozhodovatelova užitku. Výzkum heuristik trpí i jistými omezeními, zejména 
předpokladem uzavřeného světa, kde rozhodovatelův cíl je specifikován podrobně ex ante. 
V takovém světě je rozhodovatel považován za jakousi obdobu stroje zpracovávajícího 
informace a množství této informace může být sice velké, nicméně je stále limitované a 
proces výběru je nahlížen jako vědomé prohledávání oblasti řešení směrem k dosažení cíle. 
1. 7 .3.Heuristika ukotvení 
Naše odhady frekvencí, pravděpodobností a dokonce i žádoucnosti následků bývají 
často jen velmi vágní. V nejednoznačných situacích může sehrát zásadní vliv na výsledek 
rozhodování i velmi triviální faktor. V roce 1974 Amos Tversky a Daniel Kahneman požádali 
studenty, aby odhadli počet afrických zemí v OSN (v roce 1972 to bylo 35 procent). Ještě 
před samotným odhadem měli studenti zodpovědět ještě jednu otázku. Před nimi bylo otáčecí 
kolo, kde byly napsány čísla od jedné do sta. Student měl zatočit kolem a poté říci, zda počet 
procent afrických zemí je vyšší nebo nižší než padlé číslo. Studenti, kterým padlo např. číslo 
10, usuzovali na procentuální zastoupení ve výši 25 procent. Studenti, kterým padlo číslo 65, 
odhadovali zastoupení afrických zemí v průměru na 45 procent. Vidíme, že odhadované 
procento může být i dvakrát vyšší, a to přestože subjekty věděly, že číslo, které padlo, je zcela 
náhodné. Tomuto mechanismu h'káme ukotvení. Čísla 10 a 65 posloužily v požadovaném 
odhadu jako kotvy. Pozornost subjektů je zcela zaměřena na kotvu a následné posuzování 
nesouvisejících hodnot bývá neadekvátně ovlivněno touto nesouvisející, leč dostupnou 
informací. Takové sériové posuzování je přirozeným výsledkem naší omezené pozornosti a 
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výběrových strategií, které si člověk vyvinul, aby obešel své kognitivní limity. Právě tak jako 
můžeme sledovat pouze jeden vizuální výjev nebo poslouchat pouze jeden rozhovor 
najednou, věnujeme pozornost pouze jedné položce z úkazů v době, kdy je posuzujeme. 
Vývojový diagram ukazuje, že posuzovací proces je velmi složitý a existuje mnoho míst v 
jeho posloupnosti, kde mohou jeho vývoj ovlivnit vstupující kognitivní zkreslení. 
Nejčastějším příkladem takové zranitelnosti procesu je efekt primámosti, kdy informace 
obdržená na začátku hodnotícího procesu je zpravidla ve finálním posouzení co do důležitosti 
přeceňována. Informace, posuzovaná jako kotva, neovlivňuje pouze počáteční odhady, ale 
zkresluje i všechny dodatečné informace, jež jsou vyhledávány a posuzovány v pozdějších 
stadiích rozhodování. Proces ukotvení a přizpůsobování odhadu je nejobecnějším lidským 
rozhodovacím návykem. S tímto procesem je těsně spjato tzv. vážené průměrování- procesní 
model nejčastěji používaný při popisu rozhodování, kdy jsou použity algebraické modely -
taková rovnice v základech algebraického modelu je použita v kontextu čočkového modelu 
Egona Brunswicka. Časová posloupnost rozhodovacího procesu ukazuje, že efekt primámosti 
lze vyhodnotit jako ukotvení pozornosti na počátku a následná neschopnost přizpůsobit 
úroveň pozornosti následujícím informacím. Celkově heuristiku ukotvení a přizpůsobení 
interpretujeme jako proces rozmisťování selektivní pozornosti v průběhu rozhodování. 
Domníváme se, že pravidlo lineárruno součtu, které tvoří centrum efektu ukotvení, má 
pozoruhodně robustní matematické odhadovací vlastnosti. Zdá se, že takový způsob počítání 
je inherentní lidskému uvažování. 
Jiný příklad arbitrární kotvy, tentokrát spíše implicitní, podávají studie "počítání si v 
duchu". Lidé měli odhadnout přibližnou výši výpočtu 8!, což znamená 1 x 2 x 3 x 4 x 5 x 6 x 
7 x 8. Lidé samozřejmě odpověď neznali a posuzovaný problém byl prezentován dvěma 
různými způsoby. Někteří lidé měli odhadnout výsledek násobení 8 x 7 x 6 x 5 x 4 x 3 x 2 x 1, 
zatímco jiní měli odhadnout výsledek 1 x 2 x 3 x 4 x 5 x 6 x 7 x 8. Tversky a Kahneman se 
domnívali, že první tři číslice v násobení poslouží lidem jako kotvy, tj. ovlivní výši 
závěrečného odhadu. Tuto domněnku výsledku pokusu potvrdili. Průměrný odhad subjektů 
začínajících řadou 1 x 2 x 3 x 4 x 5 x 6 x 7 x 8 byl512, zatímco u lidí, jimž byla prezentována 
začínající 8 x 7 x 6 ... byl 2250. Mějme na paměti je ve skutečnosti 40320, tj. odhady lidí 
několikanásobně podhodnocují skutečnost. 
Bylo prokázáno, že efekt ukotvení vyvolávají i nesmyslně extrémní hodnoty. Zdá se, že 
lidé jaksi prostě nejsou schopni jim nevěnovat pozornost. Quattrone pokládal studentům 
dotazy tohoto typu: "Je průměrná cena učebnice vyšší nebo nižší než 7128 dolarů? Je 
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průměrná teplota v San Francisku vyšší nebo nižší než 292 stupňů Celsia?" I takové zjevně 
nesmyslné hodnoty měly prokazatelně vliv na následující odhad. Mnohem větší vliv ale 
samozřejmě vykazují hodnoty přiměřené, "rozumné". Zřejmě proto lidé velmi často jako 
kotvu používají hodnotu průměru. Všichni známe typy lidí, kteří vždycky řeknou šest, tam 
kde jiní řt'k:ají devět nebo tři. Podobně při rozhodování v komisích o přidělení určité částky 
nebo jiné rozhodnutí, skoro téměř vždy se odvíjí jako diskuze od průměru (kompromisu) z 
navržených hodnot. 
Ovšem nejčastěji používanou kotvou v lidském usuzování je hodnota bodu status quo. 
Ačkoli nejsme mentálně vázáni (tak jako fyzicky) na výchozí bod uvažování, počáteční bod 
cesty, uvažujeme, tak jako by tomu ve skutečnosti bylo. Snadněji si pamatujeme změny 
stávajících plánů než podrobnosti o těch úplně nových. Tento princip platí nejen pro 
jednotlivce, ale i pro organizace. Spoléháme na současné nebo jen nedávné údaje a tudíž ve 
svém rozhodování podhodnocujeme náklady na provedení rozhodnutí, lhůtu potřebnou k 
vyřešení problému apod. Efekt ukotvení sehrává (nežádoucí) roli i v tak kontrolovaném 
rozhodování, jako je přiřknutí náhrady škody soudem. Napřt'k:lad v experimentu sledujícím 
hypoteticky požadovanou náhradu škody za neplodnost se pohybovala požadovaná výše od 
sto dolarů do jednoho milionu. Výsledky byly shrnuty výstižně v názvu publikovaného článku 
"Čím víc požaduješ, tím víc dostaneš". 
Ještě zjevněji tento mechanismus vystupuje v případech, kdy žalobce žádá o přiřknutí 
náhrady v určitém rozmezí, které si stanoví sám - např. od 50 do 150 milionů, 15 - 50 
milionů, O- 15 milionů. V takovém případě se rozhodovatelé o náhradě téměř vždy přiklonili 
k průměru z navrhovaného rozmezí. Odolnost tohoto efektu vystupuje do popředí i přes 
výslovné instrukce. Bylo pozorováno, že porota se držela navrhovaného rozmezí, přestože ji 
soudce výslovně informoval: "Navrhovaná náhrada není závazná." 
Zjištění, že lidé spoléhají ve svém úsudku na irelevantní hodnoty (kotvy), není samo o 
sobě tak překvapivé. Mnohem překvapivější a negativnější je zjištění, že tomuto mechanismu 
podléhají i odborníci, kteří zkoumané rozhodování provádějí každodenně a měli by být 
vzhledem ke svojí zodpovědnosti k tomuto efektu imunní. Psychologické experimenty 
bohužel dokazují, že tomu tak není. Např. Greg Northcraft a Maggie Neale (in Plous, 1993) se 
dotazovali makléřů v oblasti realit na jejich odhad ceny prodávaných nemovitostí. Každá 
nemovitost byla velmi podrobně specifikována v rozboru, jenž čítal osm stránek. Jediným 
změněným údajem byla výchozí cena nemovitosti; informace, jež by měla vzhledem k 
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ostatním údajům být irelevantní pro odhadovanou hodnotu, zvláště u odborníka. Ve 
skutečnosti tato manipulace způsobovala rozptyl v odhadu ceny až plus mínus dvacet procent, 
tj. cena nemovitosti se u různých agentů lišila až o 40 procent. Zajímavá je i skutečnost, že 
zmínění makléři tvrdili, že jsou schopni rozeznat vychýlený odhad skutečné ceny nemovitosti 
i v intervalu pěti procent, ovšem ve skutečnosti si nevšimli vychýleného odhadu i o 12 
procent. 
1. 7 .4.Heuristika reprezentativnosti 
M11oho otázek z oblasti pravděpodobnosti vypadá zhruba následovně: Jaká je 
pravděpodobnost, že předmět A patří ke třídě B? Jaká je pravděpodobnost, že událost A 
vzniká z procesu B? Jaká je pravděpodobnost, že proces B bude mít za následek událost A? 
Při odpovědích na tento typ otá:r.ek lidé typicky spoléhají na heuristiku reprezentativnosti, kdy 
jsou pravciěpociohnosti posu:r.ovány pocile stupně repre:r.entativnosti A vůči B, tzn. v jaké míře 
A připomíná B (právě tomuto konkrétnímu rozhodovateli). Jestliže rozhodovatel pociťuje A 
jako vysoce reprezentativnfho, typického představitele B, je pravděpodobnost, že A pocházf 
z B posuzována jako vysoká bez ohledu na další relevantní skutečnosti. Naopak, pokud 
rozhodovatel usoudf, že A není B podobné, posuzuje pravděpodobnost, že A pochází z B jako 
velmi nízkou. Napři1dad mějme jednotlivce popsaného následujícfmi slovy: "Steve je velmi 
ostýchavý a zdrženlivý, poměrně ochotný, ale nejeví při1iš zájem o lidi a reálný svět. 
Vyžaduje pořádek a strukturu a má rád detaily." Lidé posuzují pravděpodobnost, že Steve je 
farmář, obchodní prodejce, pilot, knihovm'k, fyzik právě podle heuristiky reprezentativnosti, 
tj. podle toho, jak moc podobný je obvyklé představě o daném povolání. 
Typově stejný je příklad Linda, který patří mezi nejznámější při1dady v rozhodování 
vůbec: 
Seřadťe následujícf tvrzení podle míry jejich pravdivosti: 
• Linda je aktivní ve feministickém hnutí 
• Linda je sociálním pracovm'kem v oblasti psychiatrie 
• Linda pracuje na přepážce v bance 
• Linda pracuje v knihkupectví a zabývá se jógou 
• Linda pracuje na přepážce v bance a je aktivnf ve feministickém hnutf 
Tento přfstup vede k chybám v úsudku, poněvadž podobnost neboli reprezentativnost 
nezahrnuje určité faktory, které by ale úsudek o pravděpodobnosti ovlivnit měli. Jedním 
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z těchto faktorů je apriorní pravděpodobnost neboli výskyt v základním vzorku. V případě 
Steva by měla skutečnost, že existuje mnohem více farmářů nežli knihovníků (cituji 
z původmno článku) ovlivnit každý rozumný odhad ohledně skutečnosti, zda je Steve farmář, 
nebo knihovm'k. Jestliže lidé posuzují pravděpodobnost podle podobnosti, potom opomíjejí 
výchozí poměr. Tuto hypotézu Kahneman a Tversky testovali na problému "inženýr nebo 
právník" (poněkud znepokojující je, že posuzovateli v této úloze byli psychologové). Subjekty 
užívaly apriorní pravděpodobnosti správně, pouze pokud neměly k dispozici žádnou další 
informaci o osobnostních rysech. 
Správnost hodnocení posteriorních pravděpodobností testovali Kahneman a Tversky na 
následujícím přt'kladě: 
Představme si nádobu naplněnou kuličkami, z nichž jsou dvě třetiny jedné barvy a jedna 
třetina jiné barvy. Mějme osobu A, která vytáhla z nádoby pět míčků, čtyři červené a jeden 
bílý. Mějme osobu B, která vytáhla dvacet míčků, z nichž dvanáct bylo červených a osm 
bílých. Která z těchto osob by si měla být více jista, zda nádoba obsahuje dvě třetiny 
červených míčků spíš než dvě třetiny bílých míčků? V tomto případě jsou správné 
aposteriorní pravděpodobnosti 8:1 pro osobu A a 16:1 pro osobu B. Přesto se většina lidí 
domnívá, že osoba A obdržela průkaznější důkaz pro hypotézu, že v nádobě je více červených 
míčků, poněvadž poměr červených míčků je v jejím případě vyšší. Zde intuitivní posouzení je 
ve vleku dojmu poměrů ve vzorku a naopak velikost vzorku se do něj vůbec nepromítá. 
Podceňování aposteriorních pravděpodobností se nazývá konzervační chybou a bylo zjištěno 
v celé řadě výzkumů. 
1.7.4.1.Vnímání náhody 
Lidé očekávají, že posloupnost náhodných událostí bude ztělesněním charakteristicky 
náhodného procesu i v případě, že je tato posloupnost krátká. Při hodu mincí lidé posuzují 
posloupnost panna- orel- panna- orel- orel- panna za mnohem pravděpodobnější, než 
posloupnost panna - panna - panna - orel - orel - orel. Stejně tak posloupnost panna - panna 
- panna - panna - orel - panna bude jako náhodná zamítnuta. Tudíž lidé očekávají, že 
základní rysy náhodného procesu jako celku, se neprojevují pouze globálně v celé sekvenci, 
ale též lokálně v každé z jeho částí. Reprezentativnost výsečného jevu se ovšem systematicky 
liší od obvykle očekávané náhodnosti: obsahují přt1iš málo pokusů na přt1iš mnoho alternací. 
Jedním z důsledků této heuristiky je zklamání hazardního hráče. Dalším takovým důsledkem 
je domněnka psychologů výzkumníků, že i velmi malý vzorek může být natolik 
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reprezentativní vzhledem k celé populaci, že je přeceňována možnost zopakování se stejným 
výsledkem. Kahneman a Tversky tvrdí, že tato heuristika vede k výběru vzorků 
neadekvátních velikostí přikládáním pií.1išné důležitosti zjištěním plynoucím z takových 
vzorků (Kahneman, Tversky, 1977). 
1.7.4.2.Necitlivost k předpověditelnosti 
Lidé často poskytují číselné předpovědi určitých hodnot, např. ceny akcií nebo výsledků 
zápasů. Takové předpovědi jsou činěny na základě reprezentativnosti, tj. je-li popis daných 
akcií velmi příznivý, je posuzována pravděpodobnost zisku jako vysoká. Stupeň atraktivity 
popisu je ovšem často zcela nezávislý na spolehlivosti popisu nebo na míře, v níž popis sám o 
sobě umožňuje správnou předpověď. Tudíž předpovídají-li lidé na základě atraktivmno 
popisu, jsou jejich předpovědi necitlivé ke spolehlivosti důkazů a očekávané přesnosti 
předpovědi. Tento způsob uvažování porušuje normativní předpoklad, podle nějž mají být 
extrémní úsudky a rozsah předpovědí vůbec kontrolovány zvážením prediktability. Je-li 
předpověditelnost nulová, měla by být tatáž předpověditelnost provedena ve všech případech 
rozhodovací úlohy. Napií.1dad neposkytuje- li popis společností žádnou informaci relevantní 
k ziskovosti, potom by měla být pro všechny společnosti predikována st~jná hodnota (jako 
průměrný výnos). 
Subjektům byly předloženy eseje hodnotící výkon přednášejícího v určité hodině. 
Některé subjekty měly hodnotit kvalitu přednášky popsanou v eseji v procentech vzhledem 
k určilť populaci. Jinť subj~kty měly př~dpuvěděl (lakť v pruc~nl~ch), jak na lum přednášející 
bude za pět let od hodnocené přednášky. Posouzení přednášejícího je zde identické ve dvou 
podmínkách. Tj. předpověď vzdáleného kritéria (úspěch učitele po pěti letech) byla identická 
s hodnocením informace, na níž byla předpověď postavena (kvalita hodnocené přednášky). 
Studenti si při těchto předpovědích byli nepochybně vědomi omezené předpověditelnosti 
výkonu učitele na základě jedné jediné přednášky, nicméně jejich předpovědi byly stejně 
extrémní jako jejich hodnocení(Kahneman, Tversky, 1977). 
1.7·4·3-Iluze platnosti 
Nepodložená důvěra, vznikající na základě shody mezi vstupními informacemi a 
předvídanými následky, se nazývá iluzí platnosti. Tato iluze přetrvává i v případě, že si je 
posuzovatel vědom faktorů, které limitují přesnost jeho předpovědí. Bylo obecně pozorováno, 
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že psychologové provádějící výběr při vstupních pohovorech vyjadřují často značnou důvěru 
svým předpovědím, dokonce i když znají množství literatury prokazující, že výběrové 
pohovory jsou velmi nespolehlivé. Hlavní determinantou důvěry v předvídané je vnitřní 
konzistence vzorce, šablony vstupů. Lidé vyjadřují vyšší důvěru v předpovědi výkonu 
studenta studujícího převážně za 2, než předpovědi výkonu studenta studujícího za 1 a 3. 
Tudíž lidé inklinují k přHišné důvěře předpovědím založeným na nadbytečných vstupních 
proměnných. Základní výsledky statistiky korelace nás ovšem ujišťují, že při vstupních 
proměnných dané platnosti predikce na těchto proměnných založená dosahuje nejvyšší 
přesnosti, pokud jsou tyto na sobě nezávislé, než když jsou nadbytečné nebo v korelačním 
vztahu. Tudíž nadbytečnost vstupních informací zvyšuje důvěru v úsudek, dokonce, i když 
snižuje přesnost a lidé důvěřují předpovědím, které dost pravděpodobně jsou zcela mimo 
přípustný odhad(Kahneman, Tversky, 1977). 
1. 7 .S.Heuristika dostupnosti 
Je-li velikost třídy posuzována dostupností jejích přfkladů, zdají se být třídy obsahující 
příklady snadno vybavitelné mnohem početnější, než třídy o stejné velikosti, jejichž příklady 
jsou obtížně vybavitelné. Kromě obeznámenosti ovlivňuje vybavitelnost pří'kladů i nápadnost. 
Napřfklad při určování subjektivní pravděpodobnosti požáru domu má mnohem silnější vliv 
na hodnocení pravděpodobnosti osobní zkušenosti s pohledem na hořící dům, nežli zkušenost 
s článkem o hořícfm domě. Dále nedávný výskyt události ji činí mnohem snadněji 
vybavitelnou. 
1.7-S.l..Zkreslení v důsledku působivosti prohledávaného souboru 
Různé úlohy navozují různé prohledávané soubory. Například posuzování frekvence 
abstraktních a konkrétních slov - je snadnější promýšlet kontext, v němž jsou zmiňována 
abstraktní slova než kontext, v němž jsou zmiňována slova konkrétní. Následkem toho lidé 
posuzují výskyt abstraktních slov jako vyšší, než výskyt konkrétních slov v daném souboru. 
1. 7 .s. 2.Zkreslení představivosti 
Někdy je třeba hodnotit častost třídy, jejfž příklady nejsou uchovávány v paměti, ale 
mohou být vytvářeny podle určitého pravidla. V takovém případě lidé typicky vytvoří několik 
příkladů a hodnotf frekvenci nebo pravděpodobnost podle snadnosti, s níž mohly být tyto 
přfklady vytvořeny. Ovšem snadnost vytváření' přfkladů není vždy odrazem jejich skutečného 
výskytu. Představivost hraje důležitou roli v hodnocení pravděpodobností v mnoha reálných 
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situacích. Riziko dobrodružné výpravy je posuzováno představováním si příkladů, ve kterých 
expedice nemusí uspět. Jsou-li takové příklady živé a snadné, je expedice hodnocena jako 
neadekvátně nebezpečná, ačkoliv mechanismus představivosti nemá co do činění s výskytem 
takových obtíží v reálu. Obráceným postupem jsou zpravidla hodnocena rizika při podnikání, 
kdy si lidé naopak typicky nedokáží představit veškeré možné příklady obtíží při podnikání a 
tudíž příčiny podnikatelského krachu (Kahneman, Tversky, 1977) . 
. 1. 7 .6. Polemika s pojetím heuristic and biases 
Ústředním konceptem normativních teorií je požadavek racionality a optimality. Simon 
rozlišuje mezi různými typy racionality, v užším ekonomickém smyslu racionalita znamená 
chování, jež maximalizuje zisk a v širším obecnějším významu je racionálním člověkem 
člověk "rozumný, přístupný argumentaci, inteligentní". Širší definice spočívá na 
předpokladu, že chování je funkční tj. nesené účelem dosažení určitého cíle. Simonův koncept 
omezené racionality je založen jak funkčně tak evolučně. Ačkoliv lze souhlasit, že evoluce je 
přirozený způsob praktikování analýzy zisků a nákladů, neznamená to, že všechno chování je 
účinným provedením této analýzy. Koncept omezené racionality má z metodologického 
hlediska jisté nejednoznačné důsledky. Pojem sám nelze falzifikovat, obsah pojmu chyba 
zůstává ve vzduchoprázdnu, nelze jej zachytit, zvýrazňuje rozdíl mezi normativními a 
deskriptivními teoriemi. 
Předchozí výzkum této oblasti přinesl celý seznam chyb v úsudku, kognitivních 
zkreslení a nedostatků. V následujícím období se přístup poněkud změnil, k prostému 
katalogizování chyb v rozhodování se přidružil zájem zaměřený na příčiny vzniku a 
přetrvávání takových chyb. Ukázkou tohoto přístupu je zkoumání základního předpokladu, na 
němž spočívají diskuse o adaptivním a funkčním chování, totiž schopnosti se učit. Pokud je 
schopnost se učit skutečně nedokonalá, potom dysfunkční chování nutně musí přetrvávat a 
narušovat tak předpoklad funkčnosti. Proto je důležité, ustanovit definitivní výčet podmínek, 
za nichž k tomu dochází. Skutečně, obecná důležitost zvažování vlivu specifických podmínek 
na úsudek a volbu je zdůrazněn následující ironií: obraz lidského rozhodování je v literatuře 
heuristik a zkreslení charakterizován jako masívní odklon od normativního modelu, zatímco 
práce o rozhodování nižších zvířat se zdají být více v souladu s racionálním modelem 
(Einhorn, Hogarth, 1985). Nebezpečím takových obrazů je skutečnost, že často byly 
namalovány spíše tak, aby byly zajímavé, než aby byly kompletní. 
Jak máme hodnotit rozdíly mezi výstupy optimálního modelu versus lidské odpovědi? 
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Zaprvé považujme lidské odpovědi za generované kognitivním modelem rozhodovací 
situace a všimněme si různých možností: 
1. Oba modely mohou reprezentovat úlohu nesprávně, nicméně tento nesprávný způsob 
prezentace se liší. 
2.0ptimální model je adekvátnějším ztělesněním než model vytvořený rozhodovatelem. 
Na tomto předpokladu stojí většina rozhodovacího výzkumu. 
3. Existují i názory např. March (1 978), který tvrdí, že kognitivní model je příhodnější 
než model optimální. 
V případě absence chyb a nepřesností, ani jeden z modelů nemůže být adekvátní, pokud 
misreprezentuje okolí podobnými způsoby. Tudíž, rozhodovatel by měl ještě před 
porovnáním rozdílů mezi optimálním modelem a lidským úsudkem porovnat každý z nich 
s okolním prostředím. 
1. 7 .6.1.Proměnlivost prostředí 
Napřfklad bylo zjištěno, že lidé nedostatečně korigujf svoje odhady směrem k průměru 
(Kahneman a Tversky, 1973). To je bezpochyby pravda ve stabilních siluadch, extrémní 
odhady v nestabilních procesech bývají optimální. Problém spočfvá v tom, že extrémnf 
odpovědi jsou náhodné, nebo signalizují změny v procesech na pozadí. Ve skutečnosti při 
proměnlivém procesu jsou regresívní předpovědi suhoptimtilnf. Napříklnct, clomnfvtite-li se, že 
velké ztráty automobilky Audi jsou dí1sledkem stabilního procesu, předpokládáte logicky, že 
brzy vzrostou zisky, regrese k průměru tak zůstane zachována. Ovšem, považujeme-li tyto 
ztráty za známku klesající kvality managementu a zhoršení odbytu, předpokládáme, že ztráty 
nadále porostou. Tudíž, optimální předpověď je podmíněná (závislá) na druhu předpokládané 
hypotézy. Výše zmíněný při1dad není ojedinělý. Napři1dad Lopes (1983) poukazuje na 
nesoulad ohledně přístupu k způsobu zacházení s náhodnými jevy. Tvrzení, že lidé chovajf 
mylné představy o náhodnosti jevu, spočívá na předpokladu, že existují přesně stanovená 
explicitní' pravidla náhodnosti. Lopes přesvědčivě dokazuje, že tomu tak není. Nebo uvažme 
práce věnující se revizi pravděpodobnosti. Bayesiánský rámec předpokládá jevy jako 
nezávislost podmínek, dokonale spolehlivá data, dobře definované vzorky, které nejsou 
součástf přirozeného prostředí. Existují i alternativní' normativní modely pravděpodobnostnf 
inference, které byly založeny na předpokladech odlišných od předpokladů bayesiánského 
modelu. Napři1dad Cohenův (1990) model spočívá na pravidlech, které vycházejí' 
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z nestandardruno počítání pravděpodobnosti. Takového konkurenční soutěžení normativních 
modelů komplikuje definici toho, co je vlastně "odchylka, chyba". Dlužno dodat, že tyto 
odlišné koncepce normality byly již několikrát předmětem debat, i když se lze ptát, zda 
v dostatečné míře. Takové debaty jsou užitečné, poněvadž přitahují pozornost na vlastnost 
podmínečnosti normativních modelů. Považovat lidský úsudek za neoptimální, bez toho, 
abychom prodiskutovali limity optimálních modelů, nelze. Na druhé straně nelze 
předpokládat, že neadekvátnost optimálních modelů je vždycky zodpovědná za pozorované 
nesrovnalosti. Důležitost kognitivní reprezentace úlohy pro chování rozhodovatele poprvé 
zdůraznili a rozpracovali Newell a Simon. Dnes chápeme již jako samozřejmé, že procesy 
reprezentace rozhodovacího problému a faktory, jež ji ovlivňují, mají pro rozhodování 
zásadní význam. Přesvědčivou ilustraci vlivu reprezentace problému na chování lze nalézt 
v práci o odhadu pravděpodobností způsobem chybových stromů (fault tree)(Fischhoff,. 
Je třeba zdůraznit, že kognitivní přístup k rozhodování by1 primárně zaměřen na způsob 
reprezentace rozhodovacích problémů. Až do 80.tých let nebyla v tomto směru bádání 
rozpracována otázka, proč dochází právě k takové reprezentaci a ne jiné. Ačkoliv vzhledem 
ke zdůrazňování funkčnosti chování je toto zásadní téma, vzhledem k tomu, že i slabé změny 
ke kontextu mohou vést k porušování intuitivně respektovaného principu tranzitivity. 
Opětovné prozkoumání přetrvávajících chyb a zkreslení požadavkem funkčnosti nabylo dvou 
forem. Zaprvé bylo zjištěno, že takové efekty lze překonat použitím vzrůstajících pobídek 
(vyšší odměny nebo tresty). V jednom smyslu je tento argument nevyvratitelný, neboť lze 
vždy namítnout, že odměna nebo trest nebyl dost vysoký. Ovšem přímé důkazy nasvědčují, že 
vzrůstající odměny nemusejí nutně způsobit snížení přehnané sebedůvěry nebo zamezit jevu 
převrácených preferencí. Dále nepřímé důkazy z klinických studií v přirozeném prostředí, kde 
je odměna dost vysoká, stále indikují nízkou validitu a méněcennost lidského úsudku vůči 
statistickým modelům. Dodejme ještě, že tvrzení, že lidé za vysokých pobídek spíše vyhledají 
pomoc expertů nebo rozhodovacích podpor, je založeno na předpokladu, že aJ lidé vědí, že 
nevědí; b/ vědí nebo c/věří, že ostatní vědí. Na druhé straně, popírat vliv výše pobídek a tím i 
motivace by bylo bláhové. Jistě mají na procesy úsudku a volby značný vliv. 
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1. 7 .6.2.Rozšíření kontextu úlohy 
Druhým možným způsobem znovupřezkoumání koncepce kognitivních chyb funkčními 
argumenty je rozšíření kontextu, v němž je rozhodování hodnoceno a v němž se odehrává. 
Tento směr nabývá čtyř forem : 
l.Evoluční (Cosmides,1992) teorie je přesvědčena, že lidský systém kognitivní 
reprezentace ztělesňuje optimální prostředek pro složité prostředí. Heuristiky existují, 
poněvadž slouží užitečnému účelu a jejich zisky převažují nad náklady. Ačkoli v tato teorie 
má mnoho zastánců, množství důkazů pro ně svědčících není dostatečné. Výjimkou je 
simulační studie Thorngate, kde bylo přesvědčivě ukázáno, jak heuristiky vyberou nejlepší 
alternativu v několika úlohách za sebou. 
2.Hogarth ( 1981 ), že většina rozhodování se děje posloupně, a tudíž mnoho 
kognitivních zkreslení je výsledkem mechanismů, jež jsou v dynamickém prostředí funkční. 
Dále statické úlohy obvykle zkoumané odrážejí předsudky s nimiž jsou konstruovány 
relativně jednoduché situace vhodné pro optimální modely. 
3.Toda upozorňuje, že efektivitu organismu dosvědčuje koordinace jeho celkového 
chování, nikoliv jednotlivé izolované akce. Koordinace mezi funkcemi vyžaduje kompromis a 
ten je požadavky limitů spíše usnadněn. 
4.Analýzu zisků a nákladů lze rozšířit na náklady myšlení "slučitelné s konceptem 
omezené racionality". Míněn je argument, že snížení racionality je nahlíženo jako vědomé 
rozhodnutí subjektu, který tak záměrně obětuje zisky z informace ziskům z včasného 
ukončení úlohy. 
Ačkoliv je ve výše zmíněných argumentech hodně pravdy, je třeba postupovat 
s nejvyšší opatrností, neboť snadno se stávají tautologickými - zisky a náklady lze definovat 
post hoc tak, aby ladily v požadavkem optimality. Ovšem vyvstává otázka, zda tedy může 
v takovém případě existovat skutečně disfunkční chování, které přetrvává, a pokud ano, jaké 
jsou mechanismy tohoto? 
Poněvadž požadavky funkčnosti se opírají o evoluční teorii, lze snadno přehlédnout 
skutečnost, že neadaptivní chování též může být v souladu s principy přirozené selekce: 
1. Biologická evoluce je přímo spjata s proměnlivostí genotypu. Zatímco je evidentní, 
že fyzické limity ustanovují určité typy chování bez ohledu na pobídky k chování opačnému, 
135 
biologické limity mohou také ustanovovat určité kognitivní operace. Napřt1dad studium 
paměti odhalilo hranice krátkodobé paměti. Seligman objasnil biologické limity v procesu 
učení. Kognitivní omezení mohou proto přetrvávat a být disfunkční vzhledem k určitým cílům 
z těch samých důvodů, které platí pro fyzické limity. 
2. Časový horizont lidské evoluce přesahuje mnoho generací, a tudíž je těžké určit, zda 
jakýkoliv současný rys nebo mechanismus stává se adaptivním, neadaptivní nebo přetrvává 
bez jakékoliv zjevné funkce. Tudíž aniž bychom popřeli přístup zisku a nákladů 
v dlouhodobém horizontu, může přetrvávat i disfunkční chování. Tolik citované vyhynutí 
dinosaurů jako přt1dad evoluční efektivity opomíjí důležitou skutečnost, že dinosauři 
spokojeně přežili období dlouhé 160 miliónů let (uvědomme si, že stáří člověka jako druhu je 
2,5 miliónů let). 
3. Lidé se přizpůsobují prostředí svým potřebám a sebe přizpůsobí prostředí. Napřt1dad, 
krátkozrakost je jistě disfunkční, nicméně zrakové pomůcky zrovnoprávňují šanci na přežití 
jejího nositele. 
4. Někteří vědci vidí analogii mezi učením a evolucí (Cambel1 1960). Taková idea je 
značně problematická. N apříklad podle ní by byla odpověď učícího se organismu nahlížena 
jako identická se soupeřením mezi organismy. Zalímco posledně jmenované lze dobře 
analyzovat teorií her a koncepty jako nulový součet a konflikt zájmů, aplikovat tento přístup 
na intraindividuální soutčžení odpovčdí se zdá být při1iš neústrojné. 
Výše zmíněné argumenty nastolují dilema: za předpokladu složitého prostředí 
rozhodování nelze stanovit, zda jsou adekvátnější výsledky získané optimalizujícím 
normativním postupem nebo postup heuristik. Dosud neexistuje žádná teorie nebo soubor 
principů, který by dokázal toto dilema rozřešit. Srovnání optimálních a intuitivních přístupů 
k rozhodování navozuje následující paradox: optimální modely jsou chápány jako nadřazené 
intuitivním zkratkám, ovšem ve finální analýze výsledků optimálního modelu hodnotíme 
úsudkem, tj. zda se nám výsledky líbí, zda věříme, že axiomy, z nichž výsedky vycházejí jsou 
rozumné a zda požadujeme koherenci výsledků. 
Jestliže je hodnocení racionality založeno na úsudku, jaké jsou její komponenty? 
Představme si, soudce, který má rozhodnout, zda obžalovaný spáchal těžký zločin 
"racionálního jednání". Státní zástupce tvrdí, že zločin byl pečlivě plánován a proveden, a 
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tudíž je zjevné, že osoba je zcela zodpovědná za to, co spáchala. A svůj čin měla během jeho 
páchání zcela pod kontrolou. 
Povšimněme si, že tento argument definuje racionalitu jako míru efektivity, s níž 
rozhodovatel užívá prostředky k efektivnímu dosažení cíle. Toto hledisko převládá ve většině 
studií o rozhodování. Rozhodovací teoretici zdůrazňují, že racionální jednání je takové, které 
je schopno nejlépe dosíci předsevzatých cílů. 
Obhájce avšak namítá, že záměr spáchat takový čin je sám o sobě známkou iracionality. 
Znamená to, že racionalita je posuzována skrze samotné cíle. Hlavní námitka zní, že 
promyšlený způsob, jímž někdo dosáhne tak podezřelého cíle je sám známkou iracionality. 
Závěrem obhájce argumentuje, že vzhledem k duševnímu pozadí obžalovaného (chudoba, 
nedostatek lásky) jsou iracionální cíle docela rozumné. Nutno ještě zdůraznit, že cíle a záměry 
lze adekvátně pochopit pouze jako součást reprezentace problému daného rozhodovatele. 
Tento argument nastoluje zásadní otázku, totiž v jakém rozsahu má být rozhodovatel 
zodpovědný za svůj způsob reprezentace rozhodovacího problému. 
Jaké jsou důsledky výše zmíněného příkladu pro behaviorální rozhodovací teorii? 
Jednak lze posouzení racionality konceptualizovat jako kontinuum mezi dvěma póly, 
jejichž hranici tvoří nutnost zahájit akci. Tuto myšlenku rozpracovala zejména Lola Lopez 
(1980) ve směru posuzování náhodnosti. Lopez se domnívá, že umístění této hranice mezi 
dvěma póly lze docela dobře pojednat v rámci teorie detekce signálu tj. zisky a náklady jsou 
hodnoceny vzhledem k práhu. 
Dále posuzovaná racionalita je směsicí účinnosti prostředků v dosažení cíle (zvané 
instrumentální racionalita) a "prospěšností" cílů samotných. Zatímco instrumentální 
racionalitu zkoumají rozhodovací teoretici, zatímco prospěšnost cílů je otázka pro filosofy, 
teology apod. Na praktické úrovni jde o zájem nás všech. Vskutku tomu může být tak, že 
efektivita podpory rozhodování jako jsou počítačové programy a rozhodovací techniky typu 
multiatribuční analýza apod. pramení ze zpřehlednění, vyjasnění a strukturování chtěného 
cíle. 
Důležitost behaviorální rozhodovací teorie spočívá ve skutečnosti, že dokonce i když 
rozhodovatel akceptuje instrumentální racionalitu jako jediné kritérium pro hodnocení 
rozhodnutí, znalost způsobu reprezentace rozhodovacích problémů je i nadále zcela zásadní, 
neboť cíle rozhodovatelů tvoří součást jejich reprezentace okolního světa. Taková 
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reprezentace milže být dilležitějšf pro odhalení a definici chyb než pro pravidla, která 
rozhodovatelé pro reprezentaci okolí používají. Např. představme si paranoika, který 
zpracovává informace a jedná s pozoruhodnou mírou koherence a konzistentnosti. Taková 
soudržnost přesvědčení a chování může být u paranoika mnohem lepší než u tzv. normálmno 
člověka. Tudíž reprezentace světa jako místa, kde nás druzí pronásledují, je zdrojem obtíží a 
nikoliv nesprávné nebo nekonzistentní použití vysuzovacích pravidel nebo rozhodovacích 
strategií. 
Neopominutelná role intuitivního posuzování v rozhodování podtrhuje důležitost 
deskriptivmno výzkumu zabývajícího se otázkou, jak a proč rozhodovací procesy fungují, 
právě tak jak fungují. Nejdůležitějším empirickým zjištěním v této oblasti je potvrzení 
citlivosti rozhodování na zjevně i velmi malé změny v zadání. Takové výsledky ilustrují 
důležitost kontextu v porozumění chování podobným způsobem, jako kontext přítomných 
okolnostf určuje inrlivirluálnf náplň slov jednotlivce. 
Kontext se vztahuje k formální struktuře a obsahu problému zároveň. Na druhé straně 
normativní modely dosahují své obecnosti a síly ignorováním obsahu ve prospěch struktury a 
tím mohou pojednávat problémy mimo jejich kontext. Ovšem obsah jako takový propůjčuje 
rozhodovacím problémům jejich význam a toto nelze v hodnocení a předpovídání chování 
dost dobře ignorovat. Mějme například prohlášení: "Jestliže posekáš trávník (A), potom Ti 
dám 5 dolarů (B)". Zcela zjevně lze dovodit, že tvrzení "Jestliže A potom B" neimplikuje 
pravdivost tvrzení: " Jestliže ne-A potom ne- B" (pokud neposekáš trávník, nedostaneš 5 
dolarů). Nebo mějme volbu mezi jistou ztrátou 25 dolarů a sázkou v kurzu 3 : 1 ve prospěch 
ztráty 100 dolarů versus O dolarů. Porovnejme s rozhodnutím, zda koupit pojištění za 25 
dolarů na ochranu před rizikem ztráty 100 dolarů s pravděpodobností 0,75. Ačkoliv jsou tyto 
dvě situace co do struktury identické, ten samý rozhodovatel může docela dobře preferovat 
v prvním případě sázku a ve druhém případě pojištění (viz Hershey a Schoemeker 1 970). 
Takové chování lze vysvětlit několika způsoby: 
a/ osoba nemusí vnímat úlohu jako identickou, poněvadž obsah zde zakryje strukturu 
b/ dokonce i když jsou obě situace nahlíženy jako identické strukturálně, jejich odlišný 
obsah může navodit zcela odlišný význam. Příklad koupě pojištění lze vnímat jako koupi 
ochrany ( která je pozitivní) před neurčitostí okolí, zatímco vynucená volba mezi dvěma 
bolestnými alternativami může být nahlížena jako situace jisté ztráty. 
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Kontext je sice typicky definován v pojmech proměnné rozhodovací úlohy, ovšem 
z uvedených příkladů je zjevné, že kontext je i funkcí toho, co rozhodovatel vnáší do úlohy ve 
formě předchozí zkušenosti, učení, paměti a jejích limitů. Proto základy psychologické teorie 
rozhodování musí zahrnovat i nejen zájem o strukturace problémů, ale i mentální reprezentaci 
problémů a povahu a kapacita informačních procesů problém zpracovávajících. 
1. 7 .6.4.Paradox rozhodovacího výzkumu 
Scott Plous (1993, p. 260) výstižně shrnul paradox rozhodovacího výzkumu. ,,Jestliže 
jsou zjištění o kognitivních zkresleních a chybách platná tj. kognitivní zkreslení a chyby 
exitují, potom i výsledky rozhodovacího výzkumu musí být do jisté míry předmětem chyb a 
zkreslení. Stejně tak, pokud zjištění výzkumu nejsou platná a kognitivní zkreslení a chyby 
neexistují, potom je jejich zjištění chybou. Tak jako tak, je jejich existence pravděpodobná. 
Tento paradox do jisté míry podobný paradoxu Kurta Godela o neúplnosti 
axiomatických systémů (jako je třeba systém axiomů teorie očekávaného užitku). Godel 
dokázal, že uvnitř systému axiomů existuje vždy výrok, který tvrdí vlastní nedokazatelnost. 
Takový výrok pochopitelně nelze ani dokázat ani vyvrátit. "Kdyby totiž byl dokazatelný, pak 
hy byl pravdivý (protože by vyplýval z axiomů, které máme za nepochybné), a pak by tedy 
bylo pravdou to, co ři'ká, totiž to, že V není dokazatelný. Kdyhy byl V naopak vyvratitelný, tj. 
kdyby byl dokazatelný jeho opak, který ií.'ká, že V je dokazatelný, pak by musela být naopak 
pravda, že V je dokazatelný a V by musel být dokazatelný." (Peregrin,1998). Oodelovo 
pítvodní tvrzení se týkalo pouze (Peanovské) axiomatizace aritmetiky, až později se jeho 
aplikace rozšířila. 
1.7.7.Závěr: 
V této kapitole jsem probrala historicky první směr v teorii rozhodování, který se více 
než na normativní teorii zaměřil na skutečný popis reálných lidských rozhodovatelů. Dá se 
říci, že tento směr byl v podstatě prvním, který dokázal upoutat pozornost i neodborné 
veřejnosti. Příklady jednotlivých kognitivních zkreslení byly často uveřejňovány- a stále jsou 
- v populárních časopisech. Z této vlny zájmu těžila i rozhodovací teorie samotná, v podobě 
zvýšeného přt1ivu podpory výzkumu. Průkopníci tohoto směru, Amos Tversky a Daniel 
Kahneman, se ve svém úplně prvním článku věnovaném tomuto tématu soustředili pouze na 
heuristiky určování pravděpodobností. Existuje mnoho dalších heuristik, z nichž jsem v textu 
zmínila jen některé. Publikované množství prací na toto téma se vyšplhalo do enormních 
výšin, což dokonce samotného Kahnemana přimělo k tvrzení, že "věci zašly přt1iš daleko" 
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(Kahneman, 2003). Kahneman také často zdůrazňoval, leč marně, že spolu s Amosem 
Tverskym nikdy neusilovali o vykreslení lidské mysli jako neschopného, mýlícího se 
rozhodovatele. Jejich skutečným cílem bylo spíše popsat, ve kterých situacích a jakým 
způsobem selhávají mechnismy rozhodování, jež normálně fungují docela dobře. 
Použití heuristik vychází z počátků výzkumů a aplikace umělé inteligence, zejména 
Simonova konceptu řešení problémů. V reálném životě docela jistě používáme častěji 
heuristiky než normativní koncepty. Většina heuristik v literatuře je založena na mentálních 
výpočtech pravděpodobnosti probíhajících jaksi nevědomě, automaticky, ovšem pod 
heuristiky se někdy zařazují i popisy rozhodovacích procesů (například eliminace podle 
hlediska), které jsou cíleně zaměřené povahy. Směr "heuristic and biases" samozřejmě od 
počátku čelil i výhradám jinak smýšlejících vědců. Některé z těchto výhrad vykrystalizovaly 
v samostatný směr "fast and frugal heuristic", jehož přínos si zaslouží samostatnou následující 
kapitolu. 
Z dalších námitek jmenujme Cohena (1981), který tvrdí, že pravidla pravděpodobnosti 
nejsou normativní povahy, poněvadž dosud nikdo neposkytl uspokojivý důvod, proč bychom 
se jimi měli řídit. Dalším zajímavým argumentem je tvrzení von Wienterfeldta a Edwardse 
( 1986), kteří tvrdí, že v případě heuristik se nejedná o iracionální postup, poněvadž 
vynechávání některých pravidel a informací je úmyslné a výsledné nepřesnosti jsou tak 
důsledkem racionálního rozhodnutí ignorovat některé informace. Existuje velké množství 
taxonomií heuristik a zkreslení, jež přesahují rozsah této práce. Nejdůležitějším poznatkem 
zůstává odhalení typických a systematických zkratek při pravděpodobnostním uvažování, 
jejichž platnost byla široce ověřena a prokázána jak u odborníků, tak u laiků. Akceptování 
této skutečnosti dalo vzniknout technikám tak zvaného "debiasing"přístupu neboli technikám 
předcházení a nápravy těchto zkreslení, které našly své místo v jakékoliv přednášce o zlepšení 
rozhodování. 
Rozhodování pomocí heuristik tvoří již od počátku svého vzniku protiváhu racionálním 
teoriím. Heuristikami rozumíme rozhodovací zkratky, jež sice nevedou k přesnému výsledku, 
ale výrazně šetří kognitivní úsilí rozhodovatele. Heuristiky poprvé zpracoval Herbert Simon 
v 50. letech. Nejznámějším pojetí heuristik se v 70. letech stal směr známý jako heuristiky a 
zkreslení. Původními objevenými heuristikami jsou heuristiky reprezentativnosti, dostupnosti. 
V tomto pojetí jsou heuristiky chápány jako nežádoucí odchylka od žádoucího standardu. 
Nejznámějším příkladem je příklad "Linda", experiment popisující selhání konjunkce 
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z důvodu opomíjení výchozího poměru. Zcela opačný přístup představuje výzkumných 
program rychlých a úsporných heuristik. V tomto pojetí jsou heuristiky vykresleny jako 
účinný adaptivní mechanismus a zpochybňován je spíše diskurs laboratorních experimentů. 
Gerd Gigerenzer tvrdí, že na pravděpodobnostní úlohy je lidem třeba předkládat ve 
frekvenčním formátu. 
1 .. 8.RYCHLÉ A ÚSPORNÉ HEURISTIKY 
1.8.1.0mezená racionalita 
Výzkumný program ABC skupiny (Center for Adaptive Behaviour and Cognition) 
rozlišuje tři propojené aspekty racionality. 
1 . .Qmez.ená4acion.W.,!_t_::l:_:::-: rozhodovatelé vysuzují za použití realistického množství času 
informací a početných schopností. 
2:_É~QJQg!,~kA.!:!!fionalita_".. rozhodovací mechanizmy jsou přizpůsobené svému okolí 
tak, aby využily co n~jadaptivněji strukturu informace. 
3. Sociální racionalita- nejdůležitější komponenty rozhodovatelova prostředí jsou často 
vytvářeny jinými osobami, s nimiž musf spo1upracovat. Lidé vysuzují předpoklady o chování 
svých partnerů, dětí, nebo spolupracovníků, aby umožnili vzájemně výhodnou interakci. 
Sociální racionalita je speciálním případem ekologické racionality. Obsahuje stavební bloky, 
jako sociální normy, emoce a další, které mohou také fungovat jako heuristické principy pro 
shromažďování informací, vyhodnocování a rozhodnutí. 
Všechny tyto tři aspekty racionality směřují k témuž cíli- pochopit lidské (a zvířecí) 
chování tak, jak je adaptováno na specifické prostředí. 
Teorie omezené racionality představuje mnohem radikálnější alternativu propojení 
racionálmno a psychologického. Tato teorie umí zacházet jak s konceptem optimalizace, tak i 
s konceptem počítání pravděpodobnosti a užitku. 
Ve stejnou dobu jako koncept racionality se objevil konkurující koncept "omezené 
racionality" brzy uznávaný i teoreticky a zkoumaný výzkumně v mnoha oblastech. Autor 
tohoto termínu Herbert Simon často a rád používal metaforu rozevírajících se ostří nůžek, kde 
jedno rameno nůžek slouží jako kognitivní limity konkrétního člověka a druhé představuje 
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strukturu jeho okolnfho prostředf. Nicméně i s těmito přiznanými limity může být lidská mysl 
ve výzkumu a zpracovávánf okolmno prostředf velmi úspěšná. Simonovými slovy: "0 
racionálnfm rozhodovánf se lze velmi mnoho naučit tfm, že uznáme skutečnost, že prostředf, 
na něž se musfme adaptovat obsahuje vlastnosti dovolujfcf dalšf zjednodušenf postupů volby." 
Jinými slovy nestačf studovat pouze jedno rameno nůžek (kognitivnf limity) ale stejnou 
pozornost věnovat i atributům a strukturám okolmno prostředf. Tudíž modely omezené 
racionality popisujf jednak způsob, jakým bylo úsudku nebo rozhodnutf dosaženo (to 
znamená heuristické procesy a proximální mechanizmy) spíše než pouhý popis výsledku 
rozhodnutí a zejména popisují kategorie okolnfch prostředí, v nichž tyto heuristiky jsou buď 
úspěšné nebo selhávají. Tyto modely se zcela obejdou bez fiktivní optimalizace, která 
v mnoha reálných situacfch reálného světa klade na rozhodovatele při1iš vysoké a 
nezvládnutelné nároky na vědomosti, čas, pozornost a další zdroje. Povšimněme si, že 
vynechánf optimalizace nemá za následek, že výsledek neoptimalizační strategie je špatný. 
Napři1dad optimalizace je často založena na nejistých předpokladech, které samotné mohou 
být pouze domněnkami a následkem čehož může být tolik různých výsledků optimalizace, 
kolik je těchto domněnek. V rozhodovacfch situacích skutečného světa je docela dobře 
možné, že jednoduché a robustnf heuristiky mohou být stejně dobré nebo dokonce lepší než 
maximalizující strategie. 
Omezenou racionalitou nenazýváme sice optimalizaci ale ani iracionalitu. Nicméně 
v literatuře existuje kategorie modelů známých jako optimalizace za omezení, která se 
podřazuje pod omezenou racionalitu a dále třída empirických demonstracf tak zvaných 
kognitivnfch zkreslení, chyb a selhání v rozhodování. Ve skutečnosti ani jedna z těchto dvou 
tříd modelů nemá s omezenou racionalitou nic společného a jejich chybné podřazovánf svědčí 
o distorzi pojmu omezená racionalita. 
l.S.l.l.Limitované hledání 
Klíčovým konceptem omezené racionality je limitované hledání. Zatímco racionální 
modely předpokládají, že všechny relevantní informace jsou jaksi okamžitě dostupné, 
skuteční tvorové si v rozhodovacf situaci musejí informace nejprve vyhledat. Hledánf se týká 
dvou druhů informacf: alternativ a vodítek (důvodů a prediktorů při rozhodovánf mezi danými 
alternativami). Vyhledávání informacf může probíhat buď uvnitř lidské mysli (paměť), nebo 
mimo ni (knihovna, internát, jiní lidé). Proces vyhledávání je nákladný na čas, pemze, 
pozornost a další zdroje. Zdroje, z nichž lze čerpat, nejsou neomezené a tyto limity se 
dostávají do konfliktu s ideálem racionálního postupu nalezení optimálního řešení. Tento 
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konflikt lze obejít způsobem, jenž se nazývá optimalizací za omezených podmínek 
(optimization under constraints). 
Omezená racionalita znamená přehodnocení norem pro lidské uvažování a rozhodování. 
Poukazuje na skutečnost, že interpretovat selhání jako omezenou racionalitu, znamená 
zaměřit se na výlučně jedno rameno ze Simonových nůžek (kognitivní limity) a opomíjet tak 
rameno druhé (struktura prostředí). Například při interpretaci tak zvaného výchozího poměru 
se toto selhání jeví být za srozumitelných předpokladů rozumnou strategií. Existuje mnoho 
dalších tak zvaných selhání, jejichž jediným důvodem je ignorace strukturování prostředí 
úlohy. 
Zejména je-li informace prezentována přirozeným frekvenčním způsobem, nikoliv 
pravděpodobnostmi, je opomíjení výchozího poměru dokonale racionální strategií. Omezená 
racionalita není v žádném případě jakousi méněcennou formou racionality. Nemůže být ani 
odchylkou od norem, poněvadž ty nejsou odrazem struktury a reprezentace informace 
v prostředí. Teorie omezené racionality nelze směšovat s teoriemi iracionálního rozhodování. 
Termín omezená racionalita se vztahuje k typu teorie, nikoliv jeho výsledku. 
Ačkoliv neexistuje komplexní teorie omezené racionality, můžeme vymezit tři kategorie 
procesů, které jsou pro modely omezené racionality typické: 
1. Jednoduché pravidlo vyhledávání. Vyhledávací proces je modelová krok za krokem, 
kde jednotlivé kroky reprezentují získání nebo přizpůsobení informace (například zvýšení 
rychlosti, aby byl konstantní úhel pohledu). Celý proces se opakuje, dokud není zastaven. 
2. Jednoduché pravidlo pro zastavení. Vyhledávání je ukončováno podle jednoduchých 
pravidel, tak jako vybrat první objekt, který uspokojuje úroveň aspirace. Pravidlo pro 
zastavení je možno změnit v důsledku jiné informace nebo ph1iš dlouhého hledání, tak jako 
tomu je v aspiračně adaptační teorii (Selten, 1998). Jednoduchá pravidla pro zastavení 
nezahrnují výpočty optimalizace a maximalizace jako je tomu v racionálních teoriích, kde 
výpočet pravděpodobnosti a užitku určuje optimální bod ukončení vyhledávání. 
3. Jednoduchá pravidla rozhodování. Je-li získáno množství informace a zastaven 
proces hledání, aplikuje se jednoduché rozhodovací pravidlo, jako je výběr objektu 
upřednostněného zjednoho jediného důvodu (nejdůležitějšího), spíše než snaha vypočítávat 
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optimální váhy pro všechny důvody a integrace těchto důvodů lineárním nebo nelineárním 
způsobem, jako je tomu při hledání bayesovského řešení. 
Proces hledání rozlišuje mezi dvěma třídami v modelu: vyhledávání alternativ (aspirační 
teorie a metoda dostačujícího) a hledání vodítek (rychlé a plodné heuristiky). 
1.8.2.Pojem kufříku adaptivních nástrojů 
Flexibilní sada nástrojů (The Adaptive Toolbox) 
Tento rejstřík specializovaných kognitivních mechanizmů je formován evolučně, 
učením a kulturou v každé specifické doméně uvažování. Koncept flexibilní sady nástrojů je 
charakterizován následovně: 
o Odkazuje na specifickou skupinu heuristik spíše než na obecné principy, 
algoritmy rozhodování. 
o Tyto heuristiky jsou rychlé, jednoduché, plodné a výpočetně nenáročné spíše než 
konzistentní, koherentní a obecné. 
o Tyto heuristiky jsou přizpůsobeny určitému prostředí, minulému nebo 
budoucímu, fyzickému nebo sociálnímu. 
o Heuristiky jsou řazeny podle důležitosti soupeřících cílů a motivací. 
Rychlé a úsporné heuristiky obecně sestávají ze tří stavebních bloků: jednoduchá 
pravidla pro vyhledávání informací (v paměti nebo v prostředí'), pro ukončení hledání a pro 
rozhodování. Efektivní jsou, když vytěžují strukturu informace v prostředí. Této schopnosti 
řfkáme ekologická racionalita. Heuristiky jsou úspěšné zejména v případě systematické 
neznalosti, než náhodné neznalosti, tj. je-li neznalost silně korelovaná s kritériem. 
Pravděpodobnostní mentální model (probabilistic mental model,PMM) předpokládá, že 
inference o neznámých stavech prostředí' jsou založeny na pravděpodobnostních vodítkách 
(klíčích). Tato teorie zohledňuje tři vize inference: induktivní' - s ohledem na přirozené 
prostředí' (jak zdůraznil Brunswik a Simon); induktivní inference je prováděna algoritmem 
uspokojováni' a je založena na frekvenčnfch četnostech události v relevantní třídě. 
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Sada nástrojů k adaptaci. 
Pojem sady adaptivních nástrojů poskytuje rámec pro neoptimalizující náhled na 
omezenou racionalitu. Zdůrazňuje psychologickou hodnověrnost, doménovou specifitu a 
ekologickou racionalitu. V této sadě adaptivních nástrojů jsou heuristiky modelovány na 
základě kognitivních schopností konkrétního druhu rozhodovatelů než na základě 
superschopností imaginárního všemocného Laplaceova6 "rozhodovacího démona". 
Heuristiky jsou zde uzpůsobeny konkrétnímu cíli -jsou tedy specifikovány pro konkrétní 
doménu (doménově specifické) nežli doménově obecné. To jim umožňuje rozhodování 
rychlé, plodné a výpočetně nenáročné. Heuristiky se skládají ze stavebních bloků, které vedou 
a směřují vyhledávání, ukončují hledání a rozhodují. Heuristiky jsou určeny a přizpůsobeny 
konkrétní struktuře okolního prostředí, čímž umožňují svým nositelům být ekologicky 
racionální. Studium ekologické racionality zahrnuje analýzu struktury prostředí, struktury 
heuristik a párování mezi nimi. 
Koncept sady adaptivních nástrojů je založen na třech předpokladech: 
1. Psychologická hodnověrnost. Účelem tohoto vědeckého směru je pochopení toho, jak 
skuteční lidé (nebo mravenci, včely, šimpanzi apod.) se rozhodují. Tento směr chápe jako 
výzvu požadavek založení těchto modelů na repertoáru skutečných kognitivních, 
emocionálních, sociálních schopností toho kterého druhu. 
2. Doménová specifita. Adaptivní sada nástrojl"t nabízí soubor specializovaných 
heuristik oproti doménově obecné strategii subjektivně očekávaného užitku. Tyto heuristiky 
se skládají z kognitivních a emocionálních bloků, jež se mohou stát součástí více než jedné 
heuristiky a umožňují seskládání heuristiky nové. Stavební bloky jsou obecnější povahy než 
heuristiky. 
3. Ekologická racionalita. Úspěch a selhání doménově specifických heuristik nespočívá 
v jejich konzistenci, optimalizaci, nebo omnipotence, ale v míře jejich přizpůsobení se 
okolnímu prostředí, jak nejen fyzickému ale i sociálnímu. Studium ekologické racionality je 
studiem párování heuristik a okolního prostředí. 
6 
"Laplacean demon" je frekventovaným odkazem v anglické literatuře, ovšem český doslovný překlad je poněkud zkreslený 
konotací slova démon. Laplace měl na mysli nadpřirozenou sílu, jež je děsivá rozsahem svých schopností. Démon implikuje spíše představu 
zlomyslného skrývajícího se skřeta. Adekvátnějším překladem by tedy byMnad d'ábel, ale domnívám se, že zisk z takového překladu 
vzhledem k zatemnění původního ustáleného pojmu není dostatečný. 
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1.8.3.Kufřík adaptivních nástrojů - obsah 
Kufřfk s adaptivnfmi nástroji obsahuje heuristiky, které se skládajf ze stavebnfch bloků. 
Tyto bloky vykonávajf tři funkce: usměrňujf vyhledávám, ukončujf jej a provádf rozhodovánf. 
1.8.3.1.Heuristiky pro vyhledávání 
Vyhledávám alternativ obsahuj již Simonova metoda dostačujfcfho. Vyhledávánf 
vodftek lze nahlfžet jako implicitnf v konceptu aspiračnf úrovně. 
Stavebnf bloky, jež řfdf vyhledávánf, zahmujf náhodný výběr, seřazený výběr 
(vyhledávánf vodftek v závislosti na jejich validitě) a hledánf imitacf postupů jako zesflenf 
podnětu, facilitace odpovědi a vtištěnf. Imitace je účinný mechanismus, jenž umožňuje lidem i 
živočichům rychlé učenf kde a co vyhledávat. 
Skupina nekognitivnfch nástrojů pro vyhledávánf stále ještě nebyla podrobně 
prozkoumána. Napřfklad taková emoce jako je nechuť může razantně eliminovat velké 
množstvf alternativ z vyhledávané oblasti alternativ. Obecně vzato, emoce mohou zredukovat 
výběrový set mnohem účinněji na mnohem delšf dobu než kognitivnf vyhledávacf nástroje. 
1.8.3.2.J ak vyhledávat vodítka 
R - správná rozhodnutf 
O - omyl, špatné rozhodnutf 
P- pár voleb 
• Náhodným výběrem (minimalist heuristika) 
• seřazenfm naposledy užitých ("vem poslednf") 
• platnostf v= Rl (R+O) ("vem nejlepšf") 
• rozlišenfm r = (R+O) IP 
• kombinovánfm (v+d, v.d), ping-pong 
• úspěšnostf ú = ( R+ 0.5 (P- R- 0))/P 
• podmfněnou platnostf 
• optimálnf seřazenfm 
1.8.3.3.Pravidla pro zastavení 
Stavebnf bloky pro zastavenf vyhledávánf zahmujf jednoduchá kritéria, jež je možno 
snadno ospravedlnit. V Simonově metodě dostačujfcfho je vyhledávání ukončeno ve chvfli 
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nalezení první alternativy, jež je vyšší nebo odpovídá aspirační úrovni. Úroveň aspirace se 
může v závislosti na době vyhledávání zvyšovat nebo snižovat. Seltonova aspiračně adaptivní 
teorie poskytuje mnohem obecnější rámec, kde existuje v souvislosti s aspirační úrovní 
několik cílů a tyto cíle nemusejí být navzájem souměřitelné. 
Jednoduchými pravidly pro zastavení vyhledávání vodítek jsou heuristiky Vyber 
nejlepší, Vyber poslední a další, kde výběr je zastaven, jakmile je nalezeno první vodítko 
favorizující některou z alternativ. 
1.8.3.4.Rozhodovací pravidla. 
Jakmile je ukončeno vyhledávání je třeba provést nějaké vysuzování (inferenci) a 
následně rozhodnutí. Tradiční modely rozhodování pravidla ukončení výběru ignorují a 
soustřeďují se výhradně na rozhodovací pravidla. 
Jednoduché lineární modely kombinování vodítek se obejdou bez optimálmno vážení 
jednotlivých vodítek. Heuristiky se umějí obejít bez sčítání. Ty, které používají rozhodování 
jediného důvodu, jako je napři'klad heuristika Vyber nejlepšího a jiné lexikografické 
heuristiky se spoléhají pouze na jediné vodítko a všechna ostatní ignorují. Zjevně paradoxním 
výsledkem je, že heuristika Vyber nejlepšího, která užívá méně informací a méně výpočtů, 
než mnohočetné regrese, může dosahovat mnohem přesnějších výsledků. 
1.8.4.Používané heuristiky 
Tabulka 9. Rychlé a úsporné heuristiky 
TŘÍDY HEURISTIK 
pro omezenou nebo ekologickou racionalitu 
Rozhodování Jednodůvodové Eliminační Metoda 
založené na 
rozhodování heuristika dostačujícího 
neznalosti 
Rychlá a úsporná Kategorizace Zafixovaná Heuristika rozpoznání klasifikace 
eliminací úroveň aspirace 
Eliminace podle Dynamické Inovace neznalostí Vem nejlepší Hlediska úrovně aspirace 
Vem poslední N ejrychlej ší 
Minimální 
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1.8.4.1.Jednodůvodové rozhodování 
Tato nejrychlejší a nejjednodušší heuristika se spoléhá pouze na jediné vodítko při 
rozhodování. Nastává otázka, zda toto může doopravdy fungovat. Odpověď zní ano, za 
předpokladu, že použité vodítko je náležitě vybráno. Představme si, že máme dva objekty ke 
srovnání v nějakém kritériu a několik vodítek, které mohou být použity k hodnocení toho 
objektu ve zmíněném kritériu. Jednodůvodová heuristika pracuje následovně: 
o Vyber rozměr vodítka a vyhledej korespondující hodnoty pro něj v každé 
možnosti. 
o Srovnej hodnoty vodítek u obou možností. 
o Jestliže se hodnoty liší, potom zastav vyhledávání a vyber alternativu 
s výhodnější hodnotou, pokud jsou hodnoty shodné, vrať se na začátek a proces 
opakuj. 
Tato smyčka čtyř kroků inkorporuje dva ze tří důležitých stavebních bloků 
jednoduchých heuristik: pravidlo zastavení a rozhodovací pravidlo. 
K dokončení úplného popisu této heuristiky je třeba ještě určit, jakým způsobem budou 
vyhledávány dimenze hodnocení vodítek, tj. musíme vybrat 
specifické pravidlo pro vyhledávání informací (3. stavební blok). Do pám jednoduchých 
rozhodovacích heuristik, které pak lze použít v testování ri'1zných úloh, lze inkorporovat dvě 
intuitivní vyhledávací pravidla : 
o heuristika Vyber nejlepší, která řadí vodítka podle jejich subjektivní validity 
(jejich korelace s rozhodovacím kritériem), a 
o heuristika minimálního, která vybírá vodítka v náhodném pořadí. Obě tato 
pravidla vyhledávání zastavují proces vyhledávání informací, jakmile Je 
nalezeno vodítko, jež umožňuje rozhodnout se mezi dvěma alternativami. 
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Jednodůvodovérozhodování 
Ne R<17Jišuje vodítko mezi 
a111ernativami? 
Ano 
Obrázek 16. Jednodůvodové rozhodování 
1.8.4.2.Rozhodování podle samostatného důvodu 
V situaci kdy jsou rozhodovateli dostupná různá, stejně dobrá vodítka pro rozhodnutí, 
heuristika samostatného důvodu používá princip stop pravidla, které ukončí vyhledávání 
informací ve chvíli, kdy je dostatek informací k rozhodnutí. Vyhledávání vodítek má být 
ukončeno ve chvíli, kdy je nalezeno takové, které nepochybně rozlišuje mezi dvěma 
zvažovanými alternativami. Tento mechanizmus rozhodovatelé uplatňují jako jednoduchou 
smyčku: 
1. Vyber dimenzi vodítka a vyhledej relevantní vodítka v každé alternativě. 
2. Srovnej obě alternativy v hodnotách tohoto vodítka. 
3. Pokud se liší, potom zastav a vyhledej kritérium určení alternativy s vyšší hodnotou; 
pokud se neliší, vrať se na začátek a hledej další vodítko. 
1.8.4.3.Heuristika Take the Best 
Heuristika "vezmi nejlepší" 
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Tato heuristika předpokládá, že subjekt řadí vodítka podle jejich validity. Vodítko s 
nejlepší pořadím, je to, které nejlépe diskriminuje mezi dvěma alternativami. 
ANO 
Vyber nejlepifvodftko 
ANO 
Vyber alternativu na nf! 
ukazuje vodftko 
Glaerenzer, Todd {2000) 
1.8.4.4.Heuristika "vezmi poslední" 
Tato heuristika uplatňuje nejprve to vodítko, které diskriminovalo dobře v předchozím 
případě. Pokud tomu tak nebylo, heuristika zkouší vodítko z předminulé situace. 
Quickest heuristika je určena k odhadu hodnot objektu vzhledem k nějakému kritériu za 
použití minimálního množství informací. Tyto odhady jsou dimenzovány na určitá 
zaokrouhlená čísla (např. při odhadu počtu obyvatel města Quickest heuristika generuje 
hodnoty 100000, 150000, 200000, 300000 a podobná "spontánní" čísla). Tato heuristika 
funguje dobře v prostředí, kde je distribuováno na jednom konci škály mnohem více objektů 
než na konci druhé škály. Heuristika nejprve rozpoznává vodítka k nejznámějším zástupcům 
třídy a pak odlišuje zbývající, dokud neukončí hledání. To znamená, že Quickest heuristika 
používá známé vlastnosti objektů k eliminaci podle všech známých společných kritérií, a 
neznámých vlastností k eliminaci méně častých vlastností, dokud nezůstane pouze jediné 
kritérium odhadu. Není tedy nutné vodítka kombinovat a přizpůsobovat další nápovědní klíče. 
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1.8.4.5.Heuristika rozpoznávání aneb heuristika založená na neznalosti 
V některých případech je dostupná pouze jediná informace nebo dokonce rozhodovatel 
musí volit mezi alternativami, s nimiž se dosud ještě nesetkal. V těchto případech se uplatňuje 
rozpoznávací heuristika podle principu usuzování ignorováním neznámého: při volbě mezi 
dvěma objekty, jedním známým a jedním neznámým, rozhodovatel dává přednost známému 
před neznámým. 
Myšlenku rychlých a úsporných heuristik kritizují zejména ti, kteří preferují 
rozhodování jako racionální volbu nebo multiatribuční analýzu. Tito vědci, zdůrazňující 
potřebu vzdělávání přirozeně "nerozumné" lidské kognice se označují jako "Melliorists" a 
"Panglossian". 
1.8.5 .. Závěr : 
Výzkumný program rychlých a úsporných heuristik je kromě jiného pozoruhodný i tím, 
že jde po 40 letech o první vlivnou teorii pocházející z Evropy. Zakladatelem tohoto směru 
Gerd Gigerenzer. Pojetí rychlých a úsporných heuristik se od pojetí Kahnemana a Tverskyho 
odlišuje především tím, že chápe heuristiky jako adaptivní mechanismus. Tento směr vznikl 
jako reakce na pojetí heuristik jako zkreslení a snaží se dokázat (což se mu podařilo), že mimo 
laboratoř heuristiky fungují docela uspokojivě a překvapivě rychle. V tomto pojetí nejsou 
heuristiky chápány jako zkratkovité mechanismy, ale jako dfunyslné nástroje. Každá 
z heuristik potažmo nástroJů se skládá ze tří stavebních bloků. Velmi důležitý význam je 
přikládán tak zvané ekologické racionalitě, což je koncept zdůrazňující provázanost 
rozhodovatele s prostředím, v němž rozhoduje. 
ABC skupina se navrací k pojetí heuristik podle H. Simona.. Gigerenzer je zjevně 
vědec, který si nastudoval původní prameny. Proto také byl schopen rozpoznat "laboratorní" 
aspekt výzkumu heuristik. Osobně hodnotím jako jeho největší přínos jeho kritiku směšování 
různých pravděpodobnostních teorií v psychologii. Rozmnožování heuristik podle jejich 
individuálního typu závisle na prostředí naopak nevidím jako přínosné, spíše zde upozorňuji 
na nebezpečí pň.1išného rozvolnění, až zmatení původního termínu. 
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1.9.NATURALISTICKÉ TEORIE ROZHODOVÁNÍ 
1.9.1.Teorie rozhodování založená na rozpoznání 
Model rozpoznávacího rozhodnutí (recognition-based model) shrnuje dva procesy. 
Způsob, jakým rozhodovatelé přeměřují situaci, aby rozeznali, který způsob jednání bude 
smyslupný a způsob, který tento smysluplný způsob jednání hodnotí. Hodnocení je prováděno 
představováním si, jak ono vybrané jednání bude probíhat. Na obrázku vidíme základní 
strategii otázku : Je situace povědomá?. Klein ji nazývá Variací 1. Rozhodovatel rozpozná 
situaci jako typickou a známou - typický požár garáže, bytu, nebo továrny - a rozhodne se 
jednat. V tuto chvíli naturální rozhodovatelé chápou, které cíle jsou smysluplné, která vodítka 
jsou důležitá (takže přetížení informacemi nepřichází v úvahu), co očekávat příště (takže se 
mohou připravit a zároveň rozpoznat, je-li situace neobvyklá) a typický způsob reakce 
(odpovědi na danou situaci). Tím, že rozpoznají situaci jako typickou, zároveň rozpoznají 
pravděpodobný (typický) způsob jednání, který bude následovat. Toto rozpoznávání cílů, 
vodítek, očekávání a jednání je součástí toho, čemu říkáme rozpoznat situaci. To znamená, že 
rozhodovatelé nezačínají předjímanými cíli nebo očekáváními a představují si přirozený 
průběh situace. Některé situace jsou složitější, jak vidíme na otázkách Bude to fungovat? 
Očekávání nesplněna? Variace 2 probíhá, pokud rozhodovatel musí věnovat více pozornosti 
diagnostikování situace, protože dostupné informace neskládají obrázek žádné známé typické 
situace. Rozhodovatel potřebuje získat víc informací, aby mohl provést diagnózu. Jinou 
komplikací může být rozhodovatelova misinterpretace situace, kterou nerozpozná, dokud se 
některá z očekávání nevyplní. Variace 3 ukazuje, jak rozhodovatel hodnotí varianty tím, že si 
představuje, jak dané jednání dopadne. Rozhodovatel, který předpokládá obtíže, buď své 
jednání přizpůsobí, nebo ho zamítne a hledá jinou alternativu. O těchto třech variacích lze 
také přemýšlet v intencích přirovnání. Variace 1 je v podstatě reakcí "jestliže ... , potom ... ", 
která je následována reakcí založenou na určitém pravidle. Expertní znalost se zde projevuje 
schopností rozpoznat, kdy je tato podmínka ve výroku "jestliže, potom" splněna. Variace 2 
nabývá formy "jestliže(???) ... , potom", kdy rozhodovatel obezřetně rozmýšlí povahu situace. 
Variace 3 nabývá formy "jestliže ... , potom(???)", protože rozhodovatel zvažuje následky své 
reakce. 
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ROZPOZNÁVACI MODEL 
Vnímání problému v proměnlivém kontextu 
Přehodnoť 
situaci 
Vyhledej vice 
Informací 
ANO i 
Variace 3 
(Klein, 1989) 
-NE 
- l ANO 
Rozpoznej situaci 
@!] (Vodítka) 
( Očekáváni ) ( Konání 
! 
I 
-
ANO,ALE 
Pozměň . 
Variace 1 
J 
Variace 2 
Klíčové rysy rozpoznávacího modelu rozhodování jsou následující: 
Je zaměřen na rozpoznání situace jako známé a na způsob, kterým rozhodovatel hodnotí 
situaci, nikoliv na srovnávání alternativ. Zvažovaná jednání mohou být vyhodnocena 
promptně imaginací jejich průběhu, nikoli formální analýzou a srovnáním. Rozhodovatclé 
obvykle hledají nikoliv nejlepší alternativu, ale první použitelnou alternativu. Poněvadž 
zpravidla je použitelná již první alternativa z těch, které zvažují, nepotřebují vytvářet a 
procházet početné alternativy, aby se ujistili, že vybrali dobře. Naturální rozhodovatelé 
vytvářejí a hodnotí vždy jednu jedinou volbu v daném okamžiku a nezatěžují se srovnáváním 
výhod a nevýhod alternativ. Pečlivým představováním si průběhu zvažovaného jednání rychle 
identifikují možné slabiny a okamžitě nacházejí způsob, jak se jim vyhnout. Tradiční modely 
vybírají nejlepší alternativu bez uvažování jejího vylepšení. Důraz je kladen na okamžité 
začlenění se do akce (vrhnout se do toho), spíše než nedělat nic, dokud nejsou všechna 
hodnocení kompletní. 
Intuice v podání Garyho Kleina je výsledkem nahromaděné zkušenosti, která umožňuje 
v mžiku rozeznat klíčová schémata indikující dynamiku situace. 
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Metafory a analogie usměrňují myšlení a zvýšené uvědomění si situace, identifikují 
vhodné cíle a propojují relevantní informace. Analogie zabezpečují strukturu pro vytváření 
předpovědí v situaci s mnoha neznámými faktory. Analogie pracují jako experimenty, které 
spojují interaktivně soubory příčin s jejich následky. Uvažováním rozdílu mezi analogií a 
reálným případem můžeme přizpůsobit data poskytovaná analogií k lepší předpovědi. 
Analogické předpovědi jsou nejužitečnější v situaci, kdy máme k dispozici dost dobrých 
informací v dostatečném množství k formálnější analýze. Analogie jsou užitečné pro 
vytváření očekávání a řešení problému. 
Komunikace pomáhá členům týmu číst v mysli člověka požadujícího jednání. Sdělování 
záměru je pro týmovou práci kriticky důležité. Tým pracovníků je inteligentní jednotka. 
Stupeň vědomostí týmu lze odvodit ze tří zdrojů. Chování týmu, obsah jeho kolektivního 
vědonú a dosavadní zkušenosti týmu. Nikdo neunú předvídat každou komplikaci. Proto je 
záměr používán k přizpůsobení se navzájem a k improvizaci. Schopnost číst v mysli kolegii 
závisí na stupni obeznámení s danou osobou a na jasnosti, s níž je sdělovaný záměr popsán. 
Klein upozorňuje, že většina skutečných problémů je jen nezřetelně vymezena. Oproti 
tomu, většina studií v akademických laboratořích používá precizně definované problémy. 
(Klein, 1998) 
K řešení vágně vymezeného problému musíme během našeho usilování o dosažení cíle 
tento postupně vyjasňovat (oproti laboratorním cílům, kde zůstává na začátku i na konci 
definovaný stejně). Umělé úlohy nevyžadují ke svému řešení znalost dotčené oblasti a 
obvyklé přístupy k jejich řešení ignorují přt1ežitosti k jinému řešení. Zkušení rozhodovatelé 
umějí rozlišit opravdové anomálie od přechodných. Laboratorní úlohy předloží problém 
subjektům a obvykle si nevšímají procesu, jakým subjekty k řešení dospěly. Strukturace 
problému je užita k vytváření způsobu jednání, nikoliv k vytváření oblasti řešení s jejím 
následným prohledáváním. Normativní doporučení řešení problému sledují precizně 
definované cíle a mohou tak s těmi vágně definovanými kolidovat. Řešení problému je 
procesem konstruování. Výpočetní přístupy se spoléhají na postupy, které v psychologické 
realitě nejsou běžné. Zkušenost je potřeba ke generování rozmanitých úsudků, od identifikace 
přt1ežitostí k úsudku o řešitelnosti problému. Zdá se, že špatné rozhodnutí naturálních 
rozhodovatelů nelze vysvětlit kognitivními zkresleními. V jejich případě stres nevede 
automaticky k chybné rozhodovací strategii, ale omezuje množství informací zvažovaných 
během rozhodování. Chybná rozhodnutí pramení spíše ze špatné povědomosti o problému a 
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nedostatku zkušenosti. Existují případy, kdy zkušenost nevede k odbornosti v dané oblasti. 
Situace je př11iš pohyblivá, zpětná vazba neadekvátní a počet i rozmanitost zkušeností je př11iš 
malý. 
Zdroje silných stránek expertů pramení z: 
• intuice - umějí rozpoznat schéma, dosahují plného uvědomění si situace), 
• mentální simulace - nahlíží minulost i budoucnost, užití kritických bodů k řešení 
vágně definovaného problému, 
• vidění neviditelného - smyslová citlivost, 
• analogické a metaforické uvažování, 
• vytváření přtoěhů, 
• schopnost číst v myslích ostatních jejich komunikační záměry, 
• týmového ducha, 
• racionální analýzy, 
• posouzení typických cílů a rozpoznání typických způsobů jednání, 
• posouzení řešitelnosti problému, detekování anomálií, př11ežitostí, 
• posouzení naléhavosti problému, 
• schopnost jemného rozlišování, 
• detekování slepých míst v plánovaném jednání a překážek. 
Naturalistické rozhodování se vyznačuje koncentrací na výzkum v přirozeném prostředí, 
preferencí kvalitativních metod a důrazem na hodnotu zkušenosti a odborných znalostí. 
Otázkou zůstává, zda s vhodným modelem a analýzou mohou být laici stejně dobří, nebo lepší 
než experti. Lze použít znalosti expertů k vytvoření takového modelu? A kdyby jej používali 
sami experti, byl by jejich výkon lepší nebo horší? 
Naturalistické rozhodování je novým směrem výzkumu rozhodování. První studie 
provedl v roce 1985 Gary Klein, který zkoumal rozhodování hasičů. Jeho práce byla součástí 
nového programu armádního výzkumného institutu, který si jeho výzkum vyžádal z důvodu 
nespokojenosti s úspěšností tradičních rozhodovacích teorií v polních podmínkách. 
Naturální rozhodování je proces, ve kterém lidé používají svoje dosavadní zkušenosti k 
rozhodnutí ve složitém skutečném světě. Tato rozhodnutí jsou charakteristická vysokou 
úrovní rizika, mnohoznačnými vodítky, proměnlivými podmínkami, časovým stresem a prací 
v týmu. Výsledky rozhodování mají nejen pro rozhodovatele, ale zejména pro další osoby v 
jeho okolí, často až osudový význam. Tradiční výzkum odůvodňuje špatné rozhodnutí 
odklonem od optimality a neschopností rozhodovatelů adekvátně použít normativní racionální 
rozhodovací postupy. Oproti tomu, naturalistické rozhodování tvrdí, že experti v mnoha 
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oblastech normativní postupy nepoužívají a stále podávají optimální až výborný výkon. Proto 
se zaměřuje na pochopení a podrobné rozpracování rozhodování expertů za obtížných 
podmínek. Závěry z takového výzkumu slouží pak jako základ pro trénink nováčků. 
1.9.2.Teorie představ 
Teorie obrazu (image theory) zdůrazňuje intuitivní a automatické aspekty rozhodování. 
V této teorii základní a zásadní roli hrají rozhodovatelovy záměry nebo hodnoty (images) a 
velké pozornosti se těší zjednodušené strategie. Tato teorie zdůrazňuje, že jednotlivci posuzují 
alternativy skrze jejich slučitelnost s jejich představou. Toto hodnocení slučitelnosti je rychlé 
a intuitivní. Analytičtější a pracn~jší rozhodovací procesy, jaké předpokládá teorie 
očekávaného užitku, jsou evokovány pouze při zvláštních okolnostech (rozhodnutí s možnými 
škodlivými následky). 
Teorie představ byla původně určena k přezkoumávání užitečnosti jiných teorií, 
konkrétně teorie očekávaného užitku, Autoři ji vyvinuli poté, co si uvědomili, že většina 
rozhodovatelů se nerozhoduje výběrem mezi možnostmi, ale např. prostě hledají důvod proč 
přijmout nebo zamítnout jednu alternativu. Jejich teorie je vlastně polemikou s pojetím užitku. 
Podle této teorie požívá každý rozhodovatel jako podporu při svém rozhodování tři 
zdroje informací, nazývané "obrazy" images (možno i jako představy). Teorie se zaměřuje na 
popis typů rozhodování dvojího druhu - rozhodnutí o postupu a rozhodnutí o přijetí. 
Rozhodnutí o postupu jsou rozhodnutí zaměřená do budoucna, rozhodnutí o přijetí se vrací do 
minulosti k rozhodnutím, o nichž se ukázalo, že byla chybná nebo neproveditelná. Během 
uvažování o minulosti nebo budoucnosti rozhodovatel se opírá o svoje představy hodnot 
(value images), které ztělesňují jeho samého, jeho přesvědčení, hodnoty, etiku apod. 
Představa trajektorie ztělesňuje rozhodovatelovu budoucnost, cíl, jehož usiluje dosáhnout 
svým jednáním. Třetí představa mu napovídá, jakým způsobem by mohl tuto budoucnost 
získat, proto je někdy strategická představa zmiňována jako"plán". Plán je souhrn představ o 
tom, jak lze dosáhnout cíle. Základem rozhodnutí tedy pro tuto teorii jsou osobní hodnoty a 
principy (nikoli představy o nich). Více také akcentuje obsah rozhodování, jeho doménu. 
Měřitelné veličiny nejsou jediným způsobem hodnocení. 
Rozhodovatel provádí screening potenciálních možností a značnou část jeho rozhodnutí 
tvoří rozhodnutí "nic nedělat"(rejections). "Rejections" teorie představ akceptuje je jako 
samostatná rozhodnutí. Právě v medicíně tvoří taková rejections v podobě zamítnutí hypotézy 
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podstatnou část rozhodnutí, což signalizuje dobrou uplatnitelnost této teorie v psychologické 
praxi. 
Rozhodnutí je přijato okamžikem, kdy testovaná alternativa zapadá do obrazu. Autoři 
zdůrazňují, že rozhodnutí není záležitostí součtu zisků a ztrát, ale je založeno na shodě s 
pociťovanou vnitřní strukturou, souladem (srovnej regulatory fit theory) 
Termínem image autoři odkazují na práci Millera, Galantera a Pribrama (česky Plány a 
struktura chování, 1960), ve které jsou představy vykresleny jako bohaté kognitivní schéma se 
slovním, obrazovým a emočními prvky. Schémata formuluji, testuji a tvoří behaviorální 
plány. 
;:;:::)w-_ _. _____ .,. t_ hodnoty 
~)-· ... 
· .. ---~ ..... 
'/ . \-,. . ~ strategická . ~·. 
dstavaJ 
~· 
Prověřování slučitelnosti a ziskovosti probíhá v sekvencích: prověřováním slučitelnosti 
odstraníme neslučitelné představy a prověření efektu (zisku) ponechá ve hře jen ty, které jsou 
smysluplné. Některé představy přebíráme jako hotové pozorováním chování druhých, ale také 
i tak, že narazíme na pozoruhodné "logické díry" v současných představách a ty nás zaujmou 
jako zdroj nových možností (Kostroň, http.kostron.cz). 
1.9.3.Model umístěné kognice 
Naturalistický přístup k rozhodování do oblasti interakce člověka a rozhodovacích 
systémů rozšiřuje Milerův a Shattuckův model "umístěné kognice"( situated cognition.). 
Tento přístup zdůrazňuje kauzální spřažení vnitřních a vnějších organizujících principů 
rozhodovatele a systému v dané chvíli aktuálního rozhodování. Toto pojetí považuje kognici 
za sociálně umístěnou aktivitu, která je výsledkem spolupráce nejen rozhodovatelů, ale i 
jejich prostředí. V důsledku toho snadno integruje lidské a technologické prvky do jediného 
sjednoceného modelu. Hlavním cílem je zde důsledné popsání a vysvětlení mechanismů 
interakce zkušeného experta a operacionalizovaného prostředí za účelem dosažení nějakého 
cíle. Tento model je velmi blízko modelům umělé inteligence, poněvadž ústřední roli zde, 
stejně jako u systému umělé inteligence, hraje zpětná vazba. Lidé jsou nahlíženi jako 
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rozhodovatelé fungující v mikroprostředí plném vztahů, ať už to jsou jiní lidé, nástroje, 
symboly a významy. Všechny tyto prvky poskytují rozhodovateli zpětnou vazbu a jeho 
rozhodování je tedy pak nahlíženo jako způsob participace v systému těchto vztahů. 
Všechna data v 
prostředí 
Technologické 
systémy 
Percepční a kognitivní 
------~~-- ----+ 
systém 
Data sestávají ze stavů jednotlivce, jeho rysů, sociálních 
faktorů, kontextu, plánů, vodítek, zkušenosti 
Data na systému 
dostupná rozhodovateli 
A 
/ \ 
Porozumění 
rozhodovatele 
6 
Rozhodovatelova 
reprezentace 
Ovál 1 -představuje veškerá data obsažená v prostředí, "základní pravdu", tento obraz 
prostředí se neustále proměňuje a aktualizuje 
Ovál 2- ztělesňuje data detekovaná systémem- to je, jde o podmnožinu oválu 1, data 
ovšem nejsou úplně shodná, shodují se pouze do určité míry, kterou nazýváme "přesnost 
systému". Nepřesnosti v detekci mohou následující příčiny: počet senzorů není dostačující, 
daná technologie není citlivá dostatečně na určitou třídu jevů, technologie nedisponuje 
vestavěnými programy k zachycení zjišťovaných jevů, senzory jsou nefunkční. 
Ovál 3 - Ztělesňuje informace zobrazené rozhodovateli. Opět dochází ke ztrátě 
informací, ne vše, co je detekováno, je i zobrazeno. Ovšem existují i systémy schopné 
zobrazit natolik vysoké množství informací, že vzniknuvší problémy pramení z osobního 
vlastního nastavení filtrů rozhodovatelem, který si tak určuje, co si přeje zobrazit. 
Čočky na pravé straně modelu vycházejí z Brunswikova modelu upraveného 
Hammondem. 
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Milerův model umístěné kognice se osvědčil zejména v oblastech vojenských a 
námořních sil. Oproti standardnímu naturalistickému přístupu k rozhodování disponuje 
určitými výhodami. Lépe popisuje příčiny nehod a jejich navazující interakce, popřípadě 
kumulace, poněvadž ve vzniku nehod hrají často roli kromě lidských faktorů, i selhání 
systémů, na něž pak navazují lidské chyby. Chybám v zobrazení, funkci systému, se 
v naturalisticky pojatém výzkumu zpravidla nedostávají náležité podrobnosti potřebné 
k pochopení příčin v jejich úplnosti. Tento model ukáže, druh a dobu selhání funkce systému, 
uváží i povahu chybných dat a způsob, jakým k závadě došlo. Tyto příčiny jsou 
v naturalistickém rozhodování zpravidla shrnuty pod pojem "okolní prostředí", což je pojem 
při1iš vágní. Milerův model dobře zachycuje tok dat k rozhodovateli již od samého počátku. 
Ačkoliv naturalistické rozhodování akceptuje rozhodování v týmu jako nezbytnou a důležitou 
dovednost, teoreticky pojednává jen o jediném rozhodovateli. Milerův model naopak umí 
popsat více rozhodovatelů a vztahy mezi nimi v jediné úloze. 
Kontext čoček zahrnuje zkušenost, sociální faktory, aktuální stav jednotlivce a jeho 
stabilní rysy, místní kontext, plány a vodítka okolního prostředí. Využívány jsou většinou 
stopovací metody. 
Lidé užívají namísto optimalizovaného zvážení jednotlivých atributů pravidlo 
zjednodušeného lineárního součtu, to je, jednotlivým atributům nepřidělují různé váhy podle 
jejich důležitosti, ale připíší jim přibližně stejnou hodnotu. Dawes ovšem dokázal, že přesnost 
výsledku takového nevhodně lineárního modelu je stejná jako přesnost normativně správného 
modelu. 
1.9.4.Metody naturalistického výzkumu 
Technikou asociovanou typicky s naturalistickým výzkumem rozhodování je analýza 
kognitivní úlohy. Tato technika zahrnuje rozhovory s experty o kritických rozhodnutích, aby 
se zjistilo, která vodítka signalizovaly problém, která informace byla vlastně užita, proč byla 
zvažovaná tato možnost, případně odmítnuta a proč byla dána přednost těmto alternativám. 
Vysoce strukturovaná osnova rozhovoru byla vyvinuta, aby zajistila spolehlivost postupů a 
odpovědí. Analýzy dat nashromážděných touto metodou prokázaly, že je důkladná a 
spolehlivá. Jiný přístup představuje stopování procesu, který se snaží o zviditelnění znalosti 
užívané experty a způsobu, jakým se tak v úloze děje během rozhodování. V týmovém 
kontextu účastníci komunikace mohou zajistit náhled na způsob tvarování problému a na to, 
co považují za důležité, dále jejich vědomí situace, jejich plány a strategie a důvody pro výběr 
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určitého jednání. Tyto techniky mohou být nahrány na video, které znázorňuje jednotlivce 
v reálném nebo velmi realistickém prostředí (například letecký simulátor). 
Nejdůležitějším úspěchem tohoto směru je vyvinutí nového modelu rozhodovacích 
procesů. Vstupními procesy v rozpoznávacím modelu jsou poznání vodítek a interpretace. 
Hlavním rozdílem mezi naturalistickým a tradičním přístupem je skutečnost, že naturalistický 
přístup zahrnuje jak proces hodnocení situace, tak výběr odpovědi a volby, zatímco tradiční 
přístup se zaměřuje pouze na druhou část. Ve skutečném světě je schopnost poznat a 
porozumět vodítkům věštícím problém před ještě před samotným výběrem kritického 
významu. Je-li problém nesprávně vyhodnocen, je velmi nepravděpodobné, že rozhodnutí 
bude vhodné. 
V tradičních laboratorních studiích rozhodování a jiných kognitivních procesů jako 
třeba Ebbinghausův výzkum paměti, byla znalost chápána jako nežádoucí zdroj variability. 
Jako takové úlohy byly nastaveny na párové soubory, které obcházely jakoukoliv znalost 
účastníků, čímž eliminovali možnost, že by znalost mohla jednomu účastníku poskytnout 
výhodu nad druhým. Rané studie paměti tudíž zahrnovaly nesmyslné slabiky nebo slova jako 
ang nebo bvap. Naturalistické rozhodování ale znalost nahlíží jako nezbytný základ všeho 
rozhodování, tudíž svoje úsilí zaměřuje na hodnocení znalostí účastníků a způsob, jakým ji 
používají. 
Rané experimenty prokázaly, že výkonové rozdíly mezi experty a nováčky mohou být 
přičteny rozdílům jejich schopnosti poznávat vzorce vodítek, ale nikoliv rozdílům v obecných 
schopnostech rozhodování nebo řešení problémů. Stejně tak znalost hraje zásadní roli při 
výběru a vybavení si vhodné možnosti. Studie ukázaly, že experti typicky si nejprve vybaví 
už tu velmi vhodnou možnost na základě minulého úspěchu v podobné situaci. Znalost také 
slouží jako základ pro expertovo hodnocení alternativ. Bez znalostí výsledků založených na 
předchozí zkušenosti, je těžké předvídat, jaké výsledky budou. Byl experimentálně prokázán 
rozdíl mezi rozhodovacími strategiemi užívanými experty v terénu a těmi, jež užijí 
nováčkové. Klein zjistil, že nezkušení velitelé tanků užívali častěji analytické souběžné 
strategie hodnocení alternativ, zatímco zkušenější velitelé užívali častěji sekvenční analýzu 
založenou na prvotním rozpoznávání. Toto pravidlo má jedinou výjimku: experti se mohou 
obrátit ke strategiím obecného účelu, jestliže je situace neznámá a postrádají nutnou konkrétní 
znalost relevantní pro toto rozhodnutí. 
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Naturalistické teorie rozhodování využívají především terénních studií. Čerpají přitom 
z oblastí antropologie, etnografie, kognitivních vět a analýzy diskursu. Usilují typicky o popis 
toho, co se jeví, aniž by předjímaly nedůležitější prvek v pozorování. Dominujícím přístupem 
jsou zde terénní výzkumy, užívány jsou též simulační techniky. 
Terénní pozorování poskytují vhled do potenciálních zdrojů potíží, zdrojů chyb a 
způsobu, jakým okolní systém spolupracuje s rozhodovatelem. K elicitaci znalostí od expertů 
jsou užívány strukturované a nestrukturované rozhovory, retrospektivní analýza kritických 
incidentů, verbální protokoly, kresba doménových maleb a videonahrávky. 
Klíčovou technikou naturalistického výzkumu je analýza kognitivní úlohy. Tato 
technika je zaměřená na zachycení zpracování znalostí experty při výkonu jejich práce a 
odkrytí požadavků na ně kladených. Jedním z typů této techniky zaměřených speciálně na 
rozhodování je metoda kritického rozhodnutí vycházející z techniky kritického incidentu. 
Tento přístup poskytuje vhled do zásadních nebo neobvyklých rozhodnutí a umožňuje 
mnohočetnou retrospektivní analýzu určitého incidentu provedenou účastníky incidentu na 
základě jejich osobní zkušenosti. Strukturované otázky identifikují důležitá vodítka, chvíle 
volby, možnosti, plány a roli zkušenosti. Hoffman a kolektiv (1998) říkají, že událost je znovu 
revidována pohledem tří perspektiv. Ověření časové linie podle bodů jednotlivých rozhodnutí 
strukturuje proces rozhodování do smysluplně utříděných úseků. Progresívní prohlubování 
povědomí o tom, co se stalo, vede k podrobnějšímu, úplnějšímu náhledu na incident 
bohatému na kontext. Otázky "co kdyby" slouží k identifikaci potenciálních chyb, 
alternativních možností rozhodnutí a rozdílu mezi experty a nováčky. Produkty této analýzy 
zahrnují záznamy o hodnocení situace, požadavky rozhodnutí a časové záznamy. 
V naturalistickém výzkumu se užívají simulace ke zjišťování vlastností chování, které je 
podobné chování ve skutečné situaci ale bez přítomného rizika. Některé simulační techniky 
dosahují velmi vysokého stupně věrnosti jako třeba letecké simulátory. Naturalistický výzkum 
užívá laboratorní techniky pro zkoumání takového druhu rozhodování, pro něž již bylo 
v terénních výzkumech nasbíráno dostatečné množství informací, takže je možné vytvořit 
smysluplný a obeznámený kontext. Například Fischer a Orasanu užívali úlohy třídění 
s navazujícím hierarchickým sdruženým multidimenzionálním škálováním k validizaci jejich 
modelu rozhodovacího procesu letců a ověření, zda jsou tytéž dimenze doopravdy užívány 
samotnými piloty k interpretaci rozhodovacích situací během letu. 
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Metodologie naturalistického výzkumu je často kritizována jako "přt1iš měkká". 
Hoffman a kolektiv shrnuli množství výzkumů založených na metodě kritického rozhodnutí 
z hlediska jejich spolehlivosti, validity a účinnosti. K určení spolehlivosti navrhl použít míru 
konzistence, v níž účastníci informovali o téže události, jejích detailech a významných 
momentech při jejím převyprávění. Retestová reliabilita velitelů hasičů, provedená po 
několika měsících, ukázala shodu v 82 %. Jiným zdrojem kontroly reliability může být 
zjištění, zda nezávislí analytici z téhož souboru dat dospějí k podobným výsledkům. Otázka 
validity se v naturalistickém výzkumu týká zejména verbalizovaného hodnocení a verbálních 
zpráv. Retrospektivní techniky vyžadují pečlivé zvážení paměťových zkreslení a naznačují 
potřebu využití různých metod v témže výzkumu. 
V naturalistickém výzkumu je třeba otázku validity poměřovat jinou perspektivou, než 
je tomu běžné v laboratorním výzkumu. Tradiční definice validity zde neobstojí, poněvadž 
tento druh výzkumu se zaměřuje na interpretaci a definici situace expertními rozhodovateli a 
na důsledky takové interpretace na rozhodovací výkon. 
Namísto tradičních kritérií Mishler (1990) navrhl hodnotit validitu výzkumů podle 
kritéria důvěryhodnosti a přenositelnosti. Důvěryhodností se zde rozumí rozsah záruk pro 
zjištěné poznatky a závěry. Tyto záruky vznikají spojením informací o důležitosti zkoumané 
otázky, metodě pro zjištění a analýzu dat, na níž jsou odpovědi založeny, v přtbodnosti této 
metody pro výzkumnou otázku a psychologické srozumitelnosti odpovědí a rozumnosti 
předpokladů pro výběr metody a interpretace údajů. Přenositelnost zde znamená rozsah, 
v němž zjištění a závěry výzkumu platí i při jiném nastavení. Není založena na extrapolaci 
náhodně vybraného vzorku na celou populaci, ale na přenos z případu na případ založený na 
podobnosti důležitých rysů. 
Ústřední otázkou metodologie naturalistického výzkumu zůstává: jak dobře odpovídají 
získaná data na otázky pokládané naturalisticky zaměřenými výzkumníky? Tuto otázku lze 
též převrátit v tomto smyslu: dokázaly by tradiční laboratorní metody zodpovědět tyto otázky 
lépe, než metody naturalistické? 
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Tabulka 10. Fáze a prvky stopovací metody založené na rozhovoru 
Fáze Hlavní cíl 
Orientace v problému Informovat respondenty o úloze, zadání a jejich právech, ustanovit vztah raportu 
Simulace rozhodovací Zjistit důkazy, jakým způsob je 
úlohy reprezentováno a zpracováno rozhodnutí 
Předběžné zjištění atributů Zjistit přesvědčení respondenta o důležitých 
(není povinné) atributech rozhodovacích alternativ 
Konverzační AIS (active Zjistit vzorce vyhledávání informací 
search information) 
Konverzační přemýšlení Zjistit verbální výroky k rozhodovacímu 
nahlas procesu 
Nedirektivní Zjistit zapamatovaný popis rozhodovacích 
porozhodovacírozhovor procesů 
Interaktivní Zjistit zapamatované podrobnosti 
porozhodovacírozhovor rozhodovacího procesu 
Monitorovat všechny vyskytnuvší se 
Podání závěrečné zprávy problémy, poskytnout další informace o 
výzkumu 
1.9.5.Závěr: 
Jde o poměrně nový přístup k pojetí rozhodování, který při1iš nevyužívá poznatků 
historicky předešlých teorií rozhodování. Je tomu tak proto, že se věnuje naprosto odlišnému 
druhu rozhodování, který je ale z pohledu laického intuitivního chápání nejblíže pojmu 
rozhodování za podmínek rizika. Tento směr studuje především rozhodování v terénu ve 
vypjatých situacích, typických pro rozhodování hasičů, vojáků, pilotů a podobně. Tvůrcem 
tohoto přístupu je Gary Klein, jehož model rozhodování je založen na rozpoznání situace 
rozhodovatelem. Jeho přístup byl natolik formativní, že některé učebnice tento směr 
rozhodování ztotožňují s modelem Garyho Kleina. Rozhodovacích teorií v naturalistickém 
pojetí je ovšem více, já jsem vybrala teorii představ a Milerův model umístěné kognice. Tak 
jako je odlišný teoretický přístup těchto teorií, je odlišný i jejich přístup k výzkumu. Metody 
naturalistického výzkumu se sice tradičních metod nezřiK:ají, ale všímají si především metod 
vhodných pro terénní výzkum. Výzkumnou metodou zcela specifickou pro tento směr je 
konverzační protokol, jde v podstatě o strukturovaný rozhovor zacílený na zjišťování 
informací prioritní pro naturalisticky pojaté rozhodování. 
163 
J 
1.10.DYNAMICKÉ TEORIE ROZHODOVÁNÍ 
Nejprve je nutné vymezit rozdíl mezi statickou a dynamickou rozhodovací teorií. Zcela 
zjevně všechna rozhodnutí spadají do jedné nebo do druhé kategorie, i když v některých 
případech je obtížné říci, která to je. Rozhodování je dynamické za těchto podmínek: 
Dostupné informace jsou výsledkem předchozího kroku v rozhodování a zlepšují 
rozhodování v následujícím kroku, nebo učiněné rozhodnutí má bezprostřední vliv na 
následující rozhodovací situaci. V každém případě je zde rozhodovatel přinucen k sérii 
rozhodovacích kroků, akcí, anebo minimálně jedna z alternativ takovou sérii obsahuje. Podle 
Anatola Rapoporta rozdíl mezi dynamickým a sekvenčním rozhodováním spočívá v 
opakovaném statickém rozhodování. Ve statickém rozhodování nikdy nedochází k situaci, že 
rozhodovatel rozhoduje na základě toho, co zjistil v předchozím rozhodovacím kroku. Přesto 
většina výzkumu v rozhodování je založena na statických rozhodovacích situacích. Některé 
užívané rozhodovací modely jsou vícestupňové. Tyto modely nejsou sami o sobě dynamické, 
protože časový rozměr do nich není zahrnut přímo. Nicméně tvoří přechod mezi statickými a 
dynamickými modely, jejich příkladem je teorie vyhlídek a Simonův model. 
Dynamické rozhodování je určeno třemi přítomnými rysy: během časového rozmezí je 
podniknuta série akcí k dosažení určitého cíle, akce jsou vzájemně závislé, tudíž pozdější akce 
jsou závislé na výsledcích předcházejícího rozhodnutí a okolí rozhodovatele se proměňuje 
spontánně i v odezvě na jeho rozhodnutí (Edwards, 1962 in Busemeyer). Dynamické 
rozhodování se liší od sekvenčn~ho rozhodování. Dynamické rozhodování se zabývá 
kontrolou dynamických systémů v čase, zatímco sekvenční rozhodování se zabývá 
sekvenčním vyhledáváním informací a jejich užitím k rozhodování 
l.lO.l.Teorie rozhodovacího pole 
Teorie rozhodovacího pole je založena na psychologických principech ustanovených 
třemi různými oblastmi psychologie. 
A, Rané motivační teorie konfliktu dosažení a vyhnutí 
B, Pozdější rozšíření myšlenek tohoto přístupu na rozhodování 
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C, Současné informačně-procesní teorie odezvy na volbu 
Teorie rozhodovacího pole studuje zejména dva psychologické procesy: senzorický a 
rozhodovací. Senzorický proces transformuje fyzické podněty ve vnitřní reprezentaci; 
rozhodovací proces určuje akci na základě vlastností těchto vnitřních reprezentací. Výstup 
senzorického procesu znázorňuje křivka hustoty pravděpodobnosti (obvykle Gaussova) a 
rozhodovací proces podléhá principům statistické rozhodovací teorie. Dalším klíčovým 
elementem této teorie je předpoklad, že při absenci podnětu je vnitřní reprezentace vytvořena 
tzv. distribučním šumem (Busemeyer, 2004). Podobně jako teorie detekce signálu nahlíží 
tento model rozhodovatele jako fluktuujícího mezi okamžitými preferencemi v průběhu 
hledání alternativ až do okamžiku finální volby. Volba je v tomto modelu konceptualizována 
fluktuační křivkou v preferenčním kontinuu, která končí okamžikem výběru v čase t. 
Během volby předpokládá sériové hodnocení každé alternativy, jako kdyby si 
rozhodovatel představoval výsledky mnoha simulovaných her. Tato hodnocení jsou 
integrována kolísavým nahromaděním preferencí v čase. Teorie detekce signálů předpokládá 
existenci jakéhosi prahu, úrovně, ve kterém je volba vyhodnocena jako dostatečně dobrá. 
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(Busemeyer, 2003) 
Obrázek zachycuje křivky preferencí v době rozhodování mezi třemi alternativami A, 
B, C. V bodě O (počátečním stavu) nebyla preferována žádná z nich, v průběhu doby 
preference kolísají až v čase t=425 preference pro alternativu A překročí práh a dojde 
k rozhodnutí. 
"Spíše než vysuzování kognitivních mechanizmů z pozorovaného chování, snažíme se 
tyto mechanizmy modelovat a z takového modelu následně predikovat budoucí rozhodování. 
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To nám umožňuje formulovat jeden jediný model pro všechny domény a fenomény, aniž 
bychom museli rozšiřovat předpoklady a přidávat zkreslení kvůli každému nově zjištěnému 
empirickému faktu." 
Pro modelování preferencí vyvinuli její autoři Busemeyer a Townsend model 
sekvenčního porovnávání hodnot (Sequential V alue Matching Model, SVM Model), který 
nabízí především jiné vysvětlení jevů efektů lákadel, převrácených preferencí i averze ke 
ztrátě(viz kapitola. Porovnávací model využívá poznatků z teorie rozhodovacího pole. Jeho 
klíčovou vlastností je zaměření na mapování odpovědí spíše než na mapování užitku. Užitek 
chápe jako víceméně konstantní veličinu lineární povahy. Teorie rozhodovacího pole je 
počítána mezi výpočetní modely jevů dynamické náhodné povahy ( dynamic stochastic 
models), proto si i SVM model uchovává některé charakteristiky, jež jej pak zvýhoňují oprati 
deterministickým ststickým modelům. Nejdůležitějšími z nich jsou : schopnost pracovat 
s pravděpodobností jako s rozmezím, nikoli číslem, a schopnost předpovědět čas odpovědi. 
SVM model nehledá funkci užitku, ale funkci odpovědi. Nejlépe se tedy k jeho výzkumu 
hodí procesní stopovací metody. 
M~jme toto rozložení alternativ: 
B 
A 
Atribut 1 
Obrázek 17. Kompromisní efekt 
pak křivky preferencí pro jednotlivé alternativy během rozhodování, kde jsou přítomny 
efekty podobnosti, atrakční a kompromisní efekt vypadají takto: 
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Obrázek 18. Sekvenční hodnocení shody hodnot 
Přepínání pozornosti mezi atributy 1 a 2 má za následek kolísání valencí pro jednotlivé 
alternativy -např., při zaměření pozornosti na alternativu C a přidělení kladné valence jsou 
zároveň inhibovány alternativy v jejím bezprostředním sousedství (laterální inhibice) .. 
Výpočetními přístupy k psychice je možné modelovat rozhodování na mikroúrovni, tj. 
zobrazit jaké procesy se během té které fáze odehrávají v neuronových sítích během 
rozhodování (viz Sanfey, Loewenstenstein, Mc Clure, 2004). Nabízí odlišný pohled na 
tradiční problémy rozhodování jako (např. změny v preferencích po přidání třetí alternativy k 
souboru dvou alternativ a převracení preferencí při změně formátu odpovědi) a dokáže je také 
ve svém rámci docela uspokojivě vysvětlit. K vysvětlení používá kombinaci kolísání 
pozornosti a valence alternativ. 
Motivace 
Na výzkumu psychologických procesů rozhodování je obtížné zejména vysuzování 
vnitřních komponent motivace. 
Jaká je vnitřní motivace pro rozhodování ve chvíli, kdy nejsou přítomny žádné 
přesvědčivé vnější nebo fyziologické pohnutky? Které jsou vlivy, jež způsobují přetrvání 
nebo naopak vymezení motivace k rozhodování. 
Svobodné rozhodování lze charakterizovat dvěma obvyklými rysy. Zaprvé rozhodovatel 
má možnost hodnotit svůj výkon. Zadruhé rozhodování není vynuceno nějakou vnější 
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hrozbou nebo slíbenou odměnou. Termíny uzávěrek, kontrolní výkazy a rigidní standardy a 
podobné požadavky významně snižují objem aktivity, kterou pak lidé vykonávají, je-li 
ponechán zcela na nich. Tato skutečnost vysvětluje některá paradoxní chování. Napřt1dad, 
v Anglii dárcovství krve, poté, co za nemocnice přestaly platit, ve skutečnosti vzrostlo. Platby 
za dárcovství snižovaly u lidí pocit pozitivní zpětné vazby, kdy mohly svoje dárcovství 
nahlížet jako morálně obohacující akt dobré vůle. Podobně v šedesátých letech rodiny, které si 
šetřily dobrovolně u soukromých společností na penzi, ušetřily nakonec větší sumu peněz, než 
ty, které šetřily pouze ze zákonné povinnosti. 
1.10.2.Regulatory Fit Theory - Teorie souladu 
Podle této teorie, lidé zakoušejí pocit souladu a nesouladu v souvislosti se způsobem, 
jímž usilují o nějaký cíl. Je-li tento cíl v nesouladu se způsobem, jímž o něj usilují, lidé 
zakoušejí negativní pocit, kterému se snaží vyhnout. Je zřejmé, že v situaci různých cest ke 
stejnému cíli se lidé budou rozhodovat právě podle pocitu souladu a nesouladu způsobu 
dosažení cíle a cíle samotného. Mějme skupinu studentů, která usiluje o stejný cíl, totiž o 
dosažení výborných známek. Někteří jsou orientováni na výborné známky jako na cíl, kterého 
je třeba dosáhnout (promotion focus). Jiní studenti naopak zaujímají postoj, že výborné 
známky jsou něco, čeho dosáhnout musí (prevention focus). Se zřetelem na tyto postoje 
vidíme, že někteří studenti studují horlivě za účelem výborných známek, jiní studenti studují 
pečlivě, aby se vyhnuli špatným známkám. Horlivý způsob studia ztělesňuje promotion focus 
a vylučuje prevention focus. Obezřelá strategie ztělesňuje přístup prevention focus (non fit) a 
neslučuje se s promotion focus (Lopes, 2000 in Stanovich,West, 2000). 
1.10.3.Diferenciačně-konsolidační teorie 
Diferenciačně-konsolidační teorie nahlíží na rozhodování skrze jeho časový rozměr. 
Nejdůležitější součástí procesu rozhodování je podle této teorie 
Diferenciačně-konsolidační teorie rozlišuje tyto fáze: 
( 1) zjištění rozhodovacího problému 
(2) diferenciační fázi: 
• identifikace markerů (marker je vlastnost úlohy, která způsobí buď spuštění 
rozhodovacích procesů 
• nebo k takovému spuštění může být užita úmyslně) 
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• výběr předběžné a (nebo) referenční alternativy a 
• diferenciace procesů a struktury 
(3) rozhodnutí 
( 4) konsolidační fáze 
• konsolidaci procesů a použitých pravidel 
• přijetí rozhodnutí 
• fáze po přijetí rozhodnutí 
• výsledek rozhodnutí 
• povýsledková konsolidace 
Rozhodnutí předchází diferenciace aspektů mezi alternativami perspektivními a 
neperspektivními. Perspektivní alternativa může být vybrána buď přímo, je-li dominantní; 
není-li dominantní, následuje proces vytváření dominantní alternativy. Tento proces se nazývá 
proces strukturování dominance a může ovlivnit jeden nebo několik atributů dominantní 
alternativy. Proces diferenciace pokračuje i po rozhodnutí, kdy se nazývá porozhodovací 
konsolidace. Tato idea vychází z přesvědčení, že vybraná alternativa nemá být pouze lepší než 
alternativy nevybrané, ale má být lepší o tolik, aby odolala všem budoucím zpochybněním. 
Tato myšlenka platí pro oba procesy - pro proces strukturace i konsolidace. 
Svenson popisuje rozhodovací procesy, kde jsou užívány jednoduché heuristiky 
k vytvoření předběžné volby za použití takzvaných "markerů" a editování ke zjednodušení a 
seskupení informace. Poté se rozhodovatel pustí do procesu odlišujícího zkušební volbu od 
alternativ během vnitřního dialogu, v němž je řešena neurčitost nebo nejasnost ohledně přání 
(tastes), čímž dojde ke zvýraznění rysů, ve kterých má zkušební volba výhodu a dále zostření 
vnímání favorizovaných atributů zkušební volby a záporných atributů alternativ a dalším 
restrukturováním výběrové situace přidáním nebo odebráním alternativ. V procesu též může 
dojít ke konsolidaci vnímání po provedení volby, aby byla redukována disonance a 
zabezpečen vývoj pravidel a principů pro příští rozhodnutí. 
Postrozhodovací strategie užívané k restrukturaci atraktivity výsledků: 
o z neatraktivního sporného atributu učinit výhodu 
o kompenzovat nevýhodu vzrůstem výhod v jiném atributu 
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o převrátit perspektivu hodnocení nevýhod ve sporném atributu a snížit výhody 
nesporných atributů 
o vzrůst výhod ve všech atributech vybrané alternativy 
o celkové snížení dt'Uežitosti rozhodnutí (Svenson, Shamoun1997) 
Vzhledem ke svému důrazu na sepětí rozhodnutí a porozhodovací fáze se tento model 
užívá jednak pro výzkum paměti a jednak pro výzkum spojený s otázkami spokojenosti 
s rozhodnutíma dalšími porozhodovacími jevy 
DElEKCE 
PROBLÉMU 
DIFERENCIAČNI FÁZE 
ROZHODNU'ň ROZHODNU'ň 
Výběr předběžné 
nebo referenčnl 
alternativy 
Konsolidace procesů a struktur 
~ljetr rozhodnu,i/7 
Konsolidace po přijeti 
~I Výsledek 
Povýsledková konsolidace 
Obrázek 19. Diferenciačně konsolidační teorie 
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1.10.4.Teorie restrukturace dominance 
Montgomery a Svenson (Montgomery, 1983) tvrdí, že lidé ve snaze vyhnout se počítání 
plusů a mínusů svoje rozhodnutí přerámují. Hledají dominantní strukturu v rozhodovacím 
problému, protože ta představuje přesvědčivý důvod pro určitý výběr. Montgomery nahlíží na 
rozhodování jako sérii strukturujících a nestrukturujících aktivit. Různá kompenzační a 
nekompenzační rozhodovací pravidla, jako třeba vylučování podle hlediska, jsou nahlíženy 
jako operátory užívané k restrukturaci rozhodovacího problému. Vidíme, že Montgomery, 
stejně jako Tversky a Kahneman ,zdůrazňuje formulaci nebo reprezentaci problému jako 
konstruktivní proces. Montgomery považuje vyčlenění rozhodovacích procesů k 
samostatnému studiu za legitimní, neboť ony samotné jsou součásti rozhodovatelova cíle. 
Montgomery ří'ká: "Rozhodovací procesy nahlížím jako hledání dobrých argumentů, jako 
hledání dominantní struktury, tj. kognitivní struktury, kde jedna alternativa dominuje nad 
ostatními; výsledná volba pak bude následovat již uspořádanou strukturu alternativ." Pravidlo 
dominance Montgomery vyjádřil následovně: "Vyber alternativu Al před alternativou A2, 
jestliže je Al lepší než A2 přinejmenším v jednom atributu a není horší než A2 ve všech 
atributt'lch." ( 1983) 
Montgomery podrobně formalizoval použití různých rozhodovacích pravidel během 
dynamického rozhodovacího procesu. Jeho model hledání dominantní alternativy se skládá ze 
čtyř hlavních fází. Proces začíná pre-editační fází, kdy rozhodovatel zvažuje atributy a vybírá 
alternativy ze souboru všech možných alternativ. V druhé fázi vybraná perspektivní 
alternativa je poměřována se zbývajícími a během třetí fáze rozhodovatel dojde k závěru, zda 
vybraná alternativa splňuje nebo nesplňuje pravidlo o dominanci. Nesplňuje-li, rozhodovatel 
přejde do čtvrté fáze, označené jako strukturování dominance. Během této fáze rozhodovatel 
usiluje o odstranění nebo neutralizaci zjištěných nejasností v dominanci. 
Montgomery pro tuto fázi popsal čtyři hlavní strategie: 
o Zmírnění důrazu na atribut nebo rozdílu v alternativách v určitém atributu. 
o Vyzdvižení perspektivní alternativy upřednostněním jejích pozitivních aspektů a 
zdůrazněním negativních aspektů neperspektivních alternativ. 
o Odstranění rozdílné přitažlivosti jednoho atributu zdůrazněním rozdílné přitažlivosti 
jiného atributu. 
o Spojením dvou a více atributů do nového a více přitažlivého atributu. 
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Jestliže pochybnosti o dominanci nejsou vyřešeny, rozhodovatel se vrací do fáze hledání 
nové perspektivní alternativy. 
Montgomery řiK:á, že nejjasněji vyjadřují důvod pro rozhodnutí vztahy dominance mezi 
alternativami. Domnívá se, že konsekventní rozhodovatel restrukturuje problém (nebere v 
úvahu malé rozdíly mezi atributy), aby vytvořil vztah založený na dominanci. Jiné vztahy 
mezi alternativami, které mohou být též dobrým důvodem pro rozhodnutí, jsou principy jako 
nejvyšší hodnota a tranzitivita. 
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Obrázek 20. Model restrukturace dominance 
1.10.5.Atkinsonův model 
Atkinson v roce 1957 publikoval článek s názvem Motivační determinanty chování za 
podmínek rizika, který se stal pravděpodobně nejcitovanějším publikací na poli výzkumu 
motivace v dalších patnácti letech. 
Atkinson v něm vyvinul první model rozhodování odporující myšlence nutné 
nezávislosti mezi užitkem a pravděpodobností. Atkinson uvažoval v kontextu motivace 
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dosažení úspěchu a předpokládal tedy, že intenzita příjemného požitku po úspěchu 
(zakoušeného užitku) a korespondující pravděpodobnosti tohoto výsledku jsou na sobě 
vzájemně závislé. Na tuto myšlenku jej přivedly výsledky experimentu, kde měly subjekty 
nejprve volit mezi jednoduchou a posléze těžkou rozhodovací úlohou. Obtížnost rozhodovací 
úlohy měnila pravděpodobnost úspěchu p. Atkinson si všiml, že lidé jsou více potěšeni 
(zakoušejí vyšší užitek), pokud uspějí v obtížné rozhodovací úloze (p je nízká), než uspějí-li 
v jednoduché úloze (p je vysoká). K zachycení intenzity onoho požitku po úspěchu navrhl 
lineární funkci ve formě (lp). V oblasti selhání Atkinson tvrdil, že neúspěch v lehké úloze 
pociťují lidé mnohem nepříjemněji nežli srovnatelný neúspěch v těžké úloze, čím vyšší je 
pravděpodobnost úspěchu, tím vyšší je negativní užitek po neúspěchu. Atkinson zavedl pro 
negativní užitek po neúspěchu ( -p ), to je pravděpodobnost stejně vysokou jako u úspěchu ale 
s opačným znaménkem. 
Stručně shrnuto, v úlohách s pravděpodobností úspěchu p lidé zakoušejí po jejich 
úspěšném provedení požitek ve velikosti (lp) a po jejich neúspěšném provedení lidé zakoušejí 
negativní užitek ve velikosti (-p). Všechny tyto užitky jsou vyvozovány až následně po 
úspěchu nebo selhání. Celý způsob konstrukce je podobný způsobu vnímání překvapení. Čím 
je překvapení větší, tím silnější je odezva na něj. 
K předpovědění aktuálního rozhodování jsou odvozené užitky zváženy svojí 
pravděpodobností. Poněvadž Atkinson předpokládal lineární funkci užitku i úspěchu, jsou 
funkce užitku i negativního užitku symetrické s vrcholem v bodě 0,5. 
Atkinson spolupracoval s McClellandem a z jeho teorie převzal komponentu očekávání. 
Definuje ji v pojmech subjektivní pravděpodobnosti úspěchu (zaměřenost na dosažení cíle). 
Komponenta očekávání je podle něj k incentivě (pobídce k úspěchu) v multiplikativním stavu. 
Výsledek násobení subjektivní pravděpodobnosti úspěchu a pobídky k úspěchu ztělesňuje 
vlastně objektivizaci modelu očekávané hodnoty, který se v téže době objevil nezávisle na 
Atkinsonovi v rozhodovacích teoriích v oblastech predikce výběru zboží zákaznťky a výběru 
výher v sázkách. Atkinson přidal třetí proměnnou, konkrétně motiv dosažení úspěchu jako 
dispoziční proměnnou subjektu. Výsledkem je tzv. Atkinsonova formule v modelu 
podstupování rizika. 
Jestliže je známý motiv úspěchu, pravděpodobnost jeho dosažení a situační proměnné je 
možné tendence k dosazení úspěchu předpovědět použitím vzorce: 
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Ts = Ms x Ps x I s 
kde Ms je motiv úspěchu (motive for success), 
Ps je pravděpodobnost jeho dosažení (probability of achieving it) and 
Is ztělesňuje situační proměnné (situational options) 
Poněvadž pobídky k úspěchu a selhání jsou závislé na subjektivní pravděpodobnosti 
úspěchu (nebo selhání) a tyto dvě pravděpodobnosti jsou komplementární, předpovídá tento 
model pouze a jednoduše na základě dvou parametrů motivační a subjektivní 
pravděpodobnosti. Jinými slovy, rozhodovatel, u něhož motiv dosažení dominuje nad 
motivem selhání, preferuje přiměřené riziko. Rozhodovatel, u něhož dominuje motiv vyhnutí 
se ztrátě, bude vždy preferovat úlohy s výrazně nižším nebo výrazně vyšším rizikem. 
Podobný způsob modelování jako Atkinson (1957) navrhl i Bell (1985), Loomes a 
Sugden (1986) a Mellers a kolektiv (1997,1999). Všechny tyto modely sdílí některé ze svých 
základních vlastností. Za prvé, lidé předvídají své emoce a při rozhodování berou tyto své 
anticipované emoce v úvahu. Za druhé, intenzita těchto emocí je pro užitek přímo určující. Za 
třetí, čím je výsledek překvapivější (tj. pravděpodobnosti výsledků jsou na krajních bodech 
intervalu) tím intenzívnější je tato předvídaná emoce. Za čtvrté, lidé své předvídané emoce 
váží pravděpodobností jejich výskytu. 
1.10.6. Teorie konfliktu 
Janis a Mann již v roce 1977 prosazovali empirický, nikoli algebraický přístup 
k rozhodování. Rozhodování chápali jako situaci se stresovým potenciálem. Všímají si 
rozhodovatele a především jeho vnitřní odezvy na úlohu rozhodnutí. Za pravděpodobnou 
součást rozhodování považují vnitřní konflikt. Nevyřešení konflikt uvrhává rozhodovatele do 
chaotických stavů, které zabraňují rozhodnutí. Janis a Mann se zajímali o stres 
s rozhodováním spojený a zároveň vypracovali celou řadu postupů, jak jej zvládnout a 
dosáhnout vigilantniho stavu, jenž jako jediný umožní dobré rozhodnutí. Mezi ně patři i 
koncept poradenství specializovaného na rozhodování, který uvádím v ka .. pitole 2.'2..2.2.. 
Poněkud paradoxně k nejčastěji citovaným pojmům z jejich práce patří "conflict" a 
"balance sheet" zároveň. Tabulka rozhodovací rovnováhy měla původně zjistit, co je vlastně 
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tím silným motivem, který přenese rozhodovatele přes všechna stadia rozhodování. Tabulku a 
koncept rovnováhy v rozhodování později využil Prochazka ke svému modelu popisu 
procesu osobnostní změny -a čím predikovat jeho úspěšnost ~rochazka aL -- Di Clemente 1 
Rozhodnutí přejít z jednoho stavu do jiného je založeno na důležitosti, kterou přikládá 
rozhodovatel důvodům pro a proti změně. Tabulka rozhodovací rovnováhy zpřehledňuje 
osobně pociťované zisky a ztráty rozhodovatele. Transteoretický model je vhodný k 
vysvětlení a terapii rizikového chováni (kouřeni, přejídání) 
V závislosti na okolnostech, rozhodující se osoba postupuje v souladu s jedním z pěti 
procesů, popsaných Kostroněm(Kostroň,http//.kostron.cz) následovně: 
• "bezkonfliktní setrvávání" (pokračovat v dosavadním kurzu, neriskovat a 
zachovávat status quo, nízká hladina stresu, žádné kolísání mezi alternativami), 
• "bezkont1iktní změna" (změna k"Urzu, setrvávání v současném stavu je velké dzlko, 
nízká hladina stresu, žádné kolísání mezi alternativami), 
• "obranný úhyb" (není naděje na lepší řešení a tak se objevuje maladaptivní jednání, 
setrvání ve status quo i změna jsou vysoce riskantní, vysoká hladina stresu, málo 
nebo žádné kolísání mezi alternativami - pokud nejde o přímé ohrožení), 
• "hypervigilance" (naděje na lepší řešení, jenže časové omezení neumožňuje 
hodnotit alternativy. Výsledkem je maladaptivní a dokonce panické chování. 
Setrvání v současném stavu i změna jsou vysoce riskantní. Významné kolísání mezi 
alternativami) a 
• "vigilance" (naděje na zlepšení a dostatek času hodnotit alternativy. Chování je 
adaptivní a vyhledávají se další informace. Setrvávání v současném stavu i změna 
jsou riskantní. Kolísání mezi alternativami je přijatelné a závisí na přírůstku nově 
získávaných informací). 
První čtyři procesy omezují možnost vyhledávat další informace a hodnotit - vedou k 
přijetí prvního přijatelného řešení nebo zachovávání současného stavu. Poslední postup je 
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jediný funkční a racionální. Teorie vedla k formulaci různých předpovědí o vlivu hrozeb na 
svobodnou volbu, vlivu pociťovaného "závazku" vzhledem k nějakému postupu, formulovala 
vliv činitelů, které působí pocity lítosti před i po rozhodnutí (predecisional and postdecisional 
regret)". 
Výchozí podmínky 
START 
Detekce výzvy, 
neptiva nebo 
ph1ežitosti 
SiEDály o dalších 
dostu~ných 
informadch 
a nevyužitých 
zdrojích 
Povědomí o 
termínu a 
časovém tlaku 
Obrázek 21. Teorie konfliktu 
Otázky 
lprostredkujíd procesy 
Bezkonfllktnl 
setrvávání 
Vigilance 
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Následky 
vyhledávání a 
plánování alternativ 
1.10.7.Závěr 
Dynamické teorie rozhodování akcentují především proces rozhodování jako takový a 
vzájemnou závislost stadií rozhodování. Mezi rané dynamické teorie můžeme počítat i 
Atkinsomlv model ochoty podstupovat riziko, který výrazně stimuloval a ovlivnil výzkumy 
motivace bčhcm šedesátých a sedmdesátých let. Model popisuje a vysvčtlujc zamčřcnost 
lidského chování, sílu, směr a odolnost této zaměřenosti. Rozhodování jako proces řešení 
konfliktů vysvětluje teorie Janis a Manna. Diferenciačně-konsolidační teorie tvrdí, že k 
diferenciaci mezi jednotlivými alternativami a konsolidaci rozhodnutí dochází i po přijetí 
rozhodnutí. Před rozhodnutím je diferencována dostatečně dobrá alternativa, po něm jsou 
porovnávány nevybrané alternativy s vybranými. 
Montgomeryho model hledá dominující alternativu a proces nahlíží jako neustálé 
testování této dominance a následné přehodnocování a přeskupování alternativ. 
Zajímavou a výrazně současnou teorií je teorie rozhodovacího pole, která popisuje 
rozhodování jako proces sekvenčního vzorkování úrovně hodnoty (sequential value 
matching). 
1.11.STATICKÝ PŘÍSTUP K TEORIÍM ROZHODOVÁNÍ 
Statický přístupem k rozhodování rozumíme přístup, který rezignuje na možnost změny 
během procesu rozhodování a zaměřuje se především na strukturu rozhodnutí - počet 
alternativ a jejich hodnotu. 
Statický přístup k rozhodování je typickým přístupem rozhodovací analýzy. 
Rozhodovací výzkum zkoumal deskriptivní validitu normativních axiomů. Dospěl 
k přímému pojmenování kognitivních schopností, které racionalitu podporují nebo omezují. 
Dále stanovil účinné heuristické přístupy nedokonalého rozhodování. Rozhodovací analýza 
usiluje o zvýšení deskriptivní validity axiomů pečlivým proškolením lidí, jak se rozhodovat 
racionálně. Rozhodovací analytici zjišťují pravděpodobnosti a užitky svých klientů pro 
všechny možné následky alternativ, ve snaze přenést se před nedostatky posuzování třemi 
způsoby: 
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a) strukturování procesu elicitace, tudíž lidé musejí systematicky užívat své znalosti o sobě a 
okolním světě, 
b) zaměřením pozornosti klienta na nejdůležitější body, tak jak jsou identifikovány analýzou 
senzitivity a hodnoty informace, 
c) výpočet očekávaného užitku standardními matematickými postupy a nikoliv omylnou 
mentální aritmetikou. 
Úspěch této metody spočívá v přinucení klienta vyjádřit své přesvědčení a hodnoty ve 
formě pravděpodobností a užitku. Tato průhledná struktura redukuje neurčitost příznačnou 
pro měření postojů a vyhýbá se vágnosti slovních kvantifikátorů (zřídkakdy pravděpodobně), 
jejichž význam je značně proměnlivý podle typu klienta a kontextu situace. Rozhodovací 
analýza navozuje v komunikaci mezi klientem a analytikem věcné a konkrétní obsahy, umí 
identifikovat a řešit nedorozumění. Využití těchto možností poskytuje analytikům vhled do 
vyhledávání kritických míst řešeného problému, nabízení mnohočetných alternativ a vyladění 
vzájemného porozumění. V rozhodovací analýze je elicitace neodmyslitelně reaktivní, 
ovlivňující účastníky tím, jak tito reflektují svoje přesvědčení a hodnoty ve specifickém 
kontextu. Celý proces předpokládá, že lidé potřebují pomoci s porozuměním tomu, co vlastně 
chtějí. Snaží se prohloubit jejich schopnost přemýšlení o svých cílech, dále snížit výskyt 
náhodných chyb zavedením systematického přístupu. Je úspěšná v případě, že klient má dobré 
možnosti pro zvážení všech hledisek, jež mohou být relevantní. Její úspěch závisí na 
schopnosti rozhodovatele tato hlediska identifikovat. 
l.ll.l.Multiatribuční analýza (MAUT) 
Podle tohoto přístupu se alternativy, mezi nimiž se rozhodujeme, nejprve rozdělí na 
jednotlivé atributy, takže rozhodovatel určí souhrn atributů příslušejících každé jednotlivé 
alternativě a následně určí důležitost každého atributu pro celkové zhodnocení. 
Multiatribuční analýzu provádíme následujícími kroky: 
1. Stanovíme soubor atributů, které 
a) zahrnují všechny aspekty umožňující rozhodovateli rozlišit mezi jednotlivými 
alternativami, 
b) jsou kvantifikovatelné nebo definované způsobem, který jasně stanoví možnou 
hodnotu každého atributu, 
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c) lze je použít v matematickém agregačním modelu. 
Tyto pravidla umožňují definovat každou alternativu ai jako vektorový součet hodnot 
atributu 
Ai = (xil...xiN). V kontextu rozhodování za podmínek rizika jsou alternativy 
rozhodování určeny rozdělením pravděpodobnosti okolo atributů. Atributy jsou stanoveny na 
základě analýzy cílů. 
2. Určení způsobu ohodnocení 
Předtím, než mohou být rozhodovatelovy preference kvantifikovány na základě hodnoty 
funkce užitku, musí být testovány přinejmenším dvě podmínky nezávislosti, aby bylo možné 
nalézt vhodný model ohodnocení. 
Za prvé, musí být jasná nezávislost preferencí, aby bylo jisté, že porovnání mezi dvěma 
atributy x1 a x2 nebude ovlivněno jinými atributy x3 ... xN. 
Za druhé, test nezávislosti užitku prozkoumá, zda každý atribut může být hodnocen 
nezávisle na jiných atributech. Tato analýza struktury rozhodovatelových preferencí nás 
informuje, zda je vyjádřitelný celkový užitek určité alternativy: 
a, jako součet všech částečných užitků, 
b, jako součet všech interagujících částečných užitků, 
c, jako výsledek všech částečných užitků. 
3. Určení funkce užitku 
Po ověření podmínky nezávislosti určíme funkci užitku pro každý atribut. Výběr 
škálovacích metod závisí na operacionalizaci atributů. V současné době existuje mnoho 
alternativních škálovacích metod pro MAUT (Keeney a Raiffa, 1976), zde si uvedeme pouze 
srovnávací škálu, odhad velikosti a volbu doplněním, blíže rozebrané v kapirole o metodách 
výzkumu .. 
4. Určení váhy užitku 
Rozhodovatel může během porovnávání atributů zjistit, že některé atributy jsou 
důležitější než jiné. Pro tento případ můžeme použít obdobně škálovací metody zmíněné výše. 
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5. Výpočet celkového užitku každé alternativy na základě modelu určeného v bodě 2 
6. Analýza senzitivity 
Analýza senzitivity je metoda zjištění citlivosti výsledného ohodnocení na změny v 
přidělených vahách atributů a v možných nepřesnostech ve škálování.(Raiffa, 1968) 
( Vznik potřeby rozhodnutí J 
FÁZE ROZHODOVÁNÍ Rozhodovací proces 
Poznáváni 
Reprezentace 
rozhodovací 
úlohy 
Vlastní proces 
volby 
Výkon 
rozhodnutí, 
kontrola 
dosazení cíle 
I 
Identifikace úlohy, sbírání informací 
Vytváření rozhodovacích alternativ 
I Určení kritérií a atributů 
Porovnání alternativ- kompenzační a 
nekompezační strategie 
Vyhodnocení alternativ 
I 
---------------------}-----------------------
1 
bolení nejlepší alternativy 
I Přijetí rozhodnutí 
---------------------}-----------------------
1 
I 
Provedení rozhodnutí 
Kontrola dosazení cíle, zpětná vazba, 
vyhodnocení výsledku rozhodování 
Obrázek 22. Rozhodovací analýza 
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l.ll.l.l.Kombinace MAUT a Bayesova pravidla 
Následující postup ukazuje jak efektivně kombinovat multiatribuční analýzu 
s bayesiánským určováním pravděpodobnosti (Fasolo,Edwards, 2001) 
1. Urči alternativy. 
23. Obrázek. Maximalizace subjektivně 
očekávaného užitku 
2. Urči možné výsledky každé alternativy. 
3. Urči atributy, ve kterých budeš alternativy posuzovat. 
4. Ohodnoť každý výsledek v každém atributu. 
5. Pňděl atributům váhy důležitosti. 
6. Sečti hodnoty a váhy do užitku (maximalizuješ očekávaný 
užitek) 
7. Urči stavy okolí, které determinují výsledek určité volby. 
8. Pro každý stav okolí urči prvotní distribuci. 
Bayesova 
věta 
Multlatribučnf 
analýza 
9. Urči, které informace by mohly pozměnit pravděpodobnosti specifikované v kroku 8. 
10. Je-li informace zadarmo, opatři si ji (maximalizuješ subjektivně očekávaný užitek). 
ll. Je-li třeba nákladů na získání informace, zjisti kolik. 
12. Urči zisk podmíněný nákupem informace. 
13. Sečti náklady a zisky ze získání informace (maximalizuješ subjektivně očekávaný 
užitek). 
14. Rozhodni, zda informace získat (maximalizuješ subjektivně očekávaný užitek + 
racionálně vytváříš hypotézy dle Bayesova pravidla). 
15. Je-li informace získána, reviduj původní pravděpodobnosti (Bayesova věta). 
16. Zpátky do bodu ll. Opakuj, dokud není třeba žádné nové informace. 
17. Spoj výstupy z bodu 6 a 15. 
18. Vypočítej očekávaný užitek. 
19. Vyber alternativu s nejvyšším očekávaným užitkem. 
Rozhodovací analýza je založena na principu rozděl a panuj: rozděl složitý problém na 
jednodušší, každý jednotlivě analyzuj a spoj výsledky analýz v jedno závěrečné řešení pro 
úvodní problém. Při rozhodovací analýze nejsou experti vystaveni mlhavým nejednoznačným 
otázkám, ale elementárním jednoznačným krystalicky čistým otázkám. Potíž je v tom, že 
právě takové základní (primitivní) otázky je nejtěžší zodpovědět. Mnoho rozhodovatelů se 
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zpěčuje přemýšlet v takto zjednodušených mantinelech. Poukazují na komplexitu reálného 
života a opomíjení hodnot mimo analýzu. 
Rozhodovací analýza je časově náročná a nevhodná pro okamžitá rozhodnutí. Málokdy 
jsou myšlenky rozhodovací analýzy akceptované všemi rozhodovateli. Hodnocení užitk."U a 
stanovení pravděpodobnosti jsou poměrně obtížná a tudíž někde nespolehlivá. 
Rozhodovací analýza lépe pracuje s "tvrdými" daty, proto se může často stát, že jsou 
přehlíženy oblasti pro rozhodnutí důležité, obsahující pouze "měkká" data. Rozhodovací 
analýza se nehodf na situace s různě rozdělenými odpovědnostmi rozhodovate1e za výsledek 
Klady rozhodovací analýzy 
Metodologie rozhodovací analýzy podporuje rozhodovatele v systematickém prohledání 
celého pole jeho rozhodovacího problému. Nutí jej kvantifikovat jednotlivosti a závislosti 
mezi nimi. Systematický přístup napomáhá komunikaci o problému. Každý rozhodovatel je 
nucen vyjádřit své stanovisko jednoznačně tak, že jeho názor lze zahrnout do celkové analýzy. 
Systematické hodnocení informací v rozhodovacím kontextu napomáhá lepší práci s 
vyhledáváním, kompilací a organizací dat z nových zdrojů. Analýza rozděluje 
rozhodovatelovy preference jednotlivých následků a zároveň do nich zahrnuje jeho postoje k 
riziku z jeho posouzení pravděpodobnosti. Analýza slouží jako podnět rozhodovateli k 
usilovnému přemýšlení o ziscích a ztrátách a nových možných alternativách. Je užitečná jako 
zprostředkovací platforma pro různé nesouhlasné názory různých rozhodovatelů, neboť 
rozdělením problému na jeho části mohou tito rychle zjistit, ve kterých bodech spolu 
nesouhlasí. Rozhodovatelé si tak mohou ujasnit, zda se jejich vzájemná neshoda týká 
kvalitativní struktury problému, způsobu provedení, hodnocení následků, nebo 
pravděpodobností. Mohou tak diskutovat dále o svých názorech na vhodné řešení 
1.11.2.Rozhodovací pravidla a strategie 
Rozhodovací pravidla předpokládají, že rozhodovací situace se skládá z množství 
alternativ volby, které lze popsat různě definovanými subjektivními atributy neboli 
dimenzemi volby. Tyto atributy lze definovat jako přítomnost nebo absenci určitého rysu (v 
bytě je, nebo není koupelna), jako bod na poměrové (rozměr koupelny ve čtverečních 
metrech) škále. Hodnoty každého atributu pojednáváme z určitého hlediska (velikost 
konkrétního domu v kontextu velikosti všech domů). Každý aspekt (hledisko) je 
rozhodovatelem pociťován jako více či méně přitažlivý, proto je možné každý aspekt umístit 
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na škále. Tato škála je specifická pro každý určitý atribut a její hodnoty nemusí být 
transformovatelné napříč atributy. 
Pravidla rozhodování umožňují uspořádat alternativy ve výběrovém souboru vzhledem 
ke zvolenému souboru za podmínek neurčitosti. 
1.11.2.1.Kompenzační pravidla 
1.11.2.1.1.Pravidlo minimaxu 
(Savageovo, W aldovo pravidlo) : rozhodovatel nejprve stanoví nejnižší možné hodnoty 
u všech alternativ a posléze zvolí alternativu s nejvyšší hodnotou tohoto minima, tj. 
minimalizuje možné ztráty, proto se nazývá též pravidlem pesimistického rozhodovatele 
(očekává nejhorší možný scénář) 
1.11.2.1.2.Pravidlo maximaxu 
rozhodovatel uspořádá alternativy podle jejich nejlepšího možného výsledku a zvolí 
alternativu s nejvyšší celkovou hodnotou, tj. nepojišťuje se proti ztrátám, proto nazýváme toto 
pravidlo pravidlem optimistického rozhodovatele 
1.11.2.1.3.Laplaceovo pravidlo 
použije rozhodovatel v situaci, kdy nezná a nedokáže stanovit žádné pravděpodobnosti 
(neurčitost). Přidělí proto všem alternativám jejich střední hodnotu a zvolí podle této hodnoty 
1.11.2.1.4.Hurwiczovo pravidlo 
(někdy jako princip minimaxové ztráty) : rozhodovatel stanoví optimisticko-
pesimistický index jako vážený průměr možné nejnižší a nejvyšší hodnoty každé alternativy a 
uspořádá 
1.11.2.1.5.Savageovo pravidlo 
(minimalizace lítosti) - rozhodovatel se chrání před možnou lítostí vzniknuvší 
v důsledku výběru alternativy, která sice nenabyla své nejhorší možné varianty, ale nastal 
takový stav okolí, že by bylo bývalo záhodno volit jinak. Rozhodovatel proto sestaví matici 
(tabulku) takových ztrát pro každou alternativu a změnu stavu okolí a tyto hodnoty pak 
aplikuje pravidlo minimaxu. 
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1.11.2.2.Aditivní lineární pravidlo (WADD) 
Přidělí váhu všem atributům podle jejich důležitosti s ohledem na cíl rozhodovatele. 
Poté zváží všechny alternativy po jedné a vypočítá celkový užitek každé alternativy tím, že 
zváží každý její atribut podle jeho důležitosti a hodnoty sečte. Jde o propracovanou verzi 
slavné rady Benjamina Franklina a strategii předepisovanou ekonomickými teoriemi pro 
racionální volbu. Toto pravidlo najde s jistotou nejlepší alternativu ze všech, ale vyžaduje 
značné úsilí a je časově náročné. 
Lineární model vypadá napří'klad takto: 
u (Yi) = bo +bl u (xil) + b2u (xi2) + ... bnu (xn), kde je 
Yi =:celková huůnuta altt:rnativy Y 
u = funkce užitku 
xi-n = atributy alternativ 
bi-n =přidělené váhy 
Strategie váženého součtu je klasickou rozhodovací strategií, která ztělesňuje poznatek, 
že užitek multiatribuční volby je sčítacího založení a rovná se součtu užitků jejích částí. Tato 
aditivně kompoziční myšlenka implikuje, že rozhodovatel je ochoten a zároveň schopen 
směňovat mezi jednotlivými atributy. Tento proces probíhá následovně : 
• zvažována je vždy v jednu chvíli jedna alternativa - všechny její atributy jsou 
prozkoumávány a zhodnoceny 
• určená subjektivní hodnota každého atributu je následně vynásobena jeho důležitostí 
pro rozhodovatele 
• všechny výsledky všech atributů jsou sečteny, aby byla získána celková hodnota pro 
každou alternativu zvolena alternativa s nejvyšší hodnotou, tj rozhodovatel 
maximalizuje ze spočítaných hodnot. 
Strategie váženého součtu předpokládá, že rozhodovatel zná a umí přiřadit relativní 
důležitost každého atributu a umí připsat subjektivní hodnotu každé možné úrovni 
atributu. Obecněji řečeno je tato strategie charakteristická impozantními nároky na 
zpracování informací, vyžaduje konzistentní (nikoliv selektivní) procesy napříč 
alternativami a atributy, procesem, který je založený na alternativě (tj. v jednom časovém 
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okamžiku je soustředěn na pouze jednu alternativu) a procesy, které jsou kompenzační 
povahy ( špatnou hodnotu jednoho atributu v dané alternativě lze vyvážit dobrou 
hodnotou jiného atributu ve stejné alternativě). Provádění směny mezi hodnotami atributů 
znamená, že rozpory v cílech jsou při této strategii váženého součtu konfrontovány 
přímo. Poněvadž tato strategie obsahuje kompletní zpracování a explicitní směny, je 
připouštěna normativní vědou jako vhodná rozhodovací strategie. 
Vážený součet je rozhodovací model, jenž stojí v pozadí mnoha technik užívaných 
ekonomy, výzkumníky trhu a dalšími badateli v oblasti preferencí. Dále je tato strategie těsně 
spjata s vyhlídkovými modely rozhodování za podmínek rizika, jak svými pojmy processing 
behavior a pojmy provádění směny, to je akceptace menší výhry výměnou za větší 
pravděpodobnost větší výhry. 
1.11.2.3.Strategie rovného zvážení též prozkoumává všechny atributy ve všech 
alternativách, ovšem zpracování je zde zjednodušeno ignorováním infom1ace o vahách 
jednotlivých atributů. Hodnota každé alternativy je získána součtem všech hodnot atributů 
v této alternativě a vybraná alternativa s nejvyšší hodnotou. 
Strategie přidělení stejné váhy všem atributům ( equal weight strategy) nebo také 
strategie rovného součtu je tudíž speciálním případem strategie W ADD za předpokladu 
totožných vah. V anglicky psané literatuře se tato strategie často uvádí pod názvem Dawesovo 
pravidlo nebo také pravidlo lineárního součtu. Dawes je nadšeným zastáncem této strategie, 
provedl mnoho výzkumů dokazujících nadřazenost takové strategie nad klinickým 
uvažováním. Zpracování podle metody stejné váhy je extenzívní, konzistentní napříč 
alternativami a atributy a založené na alternativě. Blíže viz kapitola 2.4.3.3. 
1.11.2.4.Pravidlo součtu rozdílů (ADDDIFF) 
Pravidlo součtu rozdílů (additive difference ) říká : zvažuj vždy dvě alternativy 
najednou, srovnej je atribut za atributem, odhadni rozdt1 v páru a zjištěné rozdíly napříč 
atributy sečti. Tento postup umožňuje vyjádřit celkový rozdíl ve všech atributech jedním 
souhrnným číslem pro tento pár alternativ. Vítěznou alternativu srovnej s další vítěznou 
alternativou stejným způsobem. Na konci procesu získáš alternativu nejlepší z párových 
srovnání. Tato strategie by měla vybrat tutéž vítěznou alternativu jako aditivně-lineární 
pravidlo, ale její výpočetní postup je odlišný. Tato strategie se často používá při běžných 
každodenních nákupech. Často se objevuje i ve kvalitativní formě, kde se srovnávají vítězné 
atributy v páru pouze co do počtu. V této formě je někdy nazýváno hlasovací pravidlo pro 
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volbu (v párovém srovnávání "volby" má každý atribut v páru jeden hlas). Ve kvalitativní 
formě pořadí, ve kterém jsou alternativy srovnávány, má značný vliv na finální výběr vítězné 
alternativy. 
1.11.2.2.Nekompenzační strategie 
1.11.2.2.1.Pravidlo dostačujícího (konjunktivní pravidlo) 
Nejprve stanov hranici přijatelnosti jako nutnou hodnotu pro všechny důležité atributy, 
pak hledej první alternativu, která je přinejmenším tak dobrá, aby spadala pod tuto hranici ve 
všech důležitých atributech, nebo použij strategii k výběru sady dostačujících alternativ pro 
další rozhodování. Toto pravidlo vybírá homogenní podsoubor všech "dobrých" alternativ a je 
často užíváno jako screeningové strategie k vyloučení nedostačujících alternativ. 
1.11.2.2.2.Disjunktivní pravidlo 
Urči hranici přijatelnosti pro všechny důležité atributy a pak vyhledej první alternativu, 
která splňuje tuto hranici v jakémkoliv atributu, nebo použij tuto strategii k výběru sady 
alternativ, které jsou všechny dost dobré pro další zvažování přinejmenším v jedné dimenzi. 
Toto pravidlo vybírá různorodý podsoubor "zvláštních" alternativ. 
1.11.2.2.3.Lexikografické pravidlo 
V kontrastu ke strategiím součtové kompozice stojí lexikografické pravidlo, které tvoří 
výběrovou heuristiku. Je dobrým pří'kladem z kategorie rozhodovacích strategií, jež se umějí 
vyhnout konfliktu preferencí. Vzhledem k preferenční volbě jde také o formu 
jednodůvodového rozhodování prosazovaného skupinou vědců známý jako ABC group. Další 
známou strategií je metoda dostačujícího a metoda eliminace podle hlediska. Ve všech těchto 
případech jde o strategie zahájení a provádění procesu výběru postupným vylučováním 
alternativ v závislosti na tom, jak splňují různá, postupně uvažovaná hlediska. Tato strategie 
kombinuje prvky jak lexikografické, tak dostačující metody. Nejprve odmítne možnosti, jež 
nesplňují minimální hranici hodnoty v nejdůležitějším atributu. Tento eliminační proces je 
opakován s druhým nejdůležitějším atributem, dokud nezbude jedna jediná možnost. Metoda 
se zaměřuje na atributy, které považuje za základ zpracování informace a je nekompenzační 
povahy. Náročnost a selektivita procesu se mění v závislosti na konkrétním způsobu výběru 
hledisek. Jde o obecně užívanou heuristiku. 
Nejprve prohlédni všechny atributy a vyber nejdůležitější z nich, poté nejlepší 
alternativu s tímto atributem. Existuje-li několik nejlepších alternativ v prvním atributu, najdi 
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druhý nejdůležitější atribut a porovnej vybrané alternativy s ohledem na něj. Opakuj, dokud 
nezbude než jedna. Tato strategie je velmi běžná, ale porušuje pravidlo tranzitivity, také svádí 
k manipulaci s pořadím výběru nejdůležitějších atributů, které následně ovlivňuje finální 
volbu. Často totiž existuje atribut hovořící pro výběr kterékoliv alternativy. Při různě 
zvoleném pořadí atributů lze tak nakonec docela dobře vybrat kteroukoli alternativu v 
závislosti právě na onom pořadí. Tato strategie je podobná Gigerenzerově heuristice "vezmi 
nejlepší", která je tak úspěšná v rozhodování v přirozeném prostředí, když respektuje 
rozložení alternativ a hodnot atributů. Jediné přizpůsobení v našem popisu je záměna slov 
"validita" (předpovídaná přesnost) za "důležitost", pořadí atributů je zvažováno s ohledem na 
jejich předchozí validitu při rozlišování dobrých a špatných alternativ. 
1.11.2.2.4.Filtrování podle hlediska 
Vyber první významný atribut a ustanov hranici přijatelnosti pro tento atribut. Vyřaď 
všechny alternativy, jejichž atributy této hranice nedosahují. Poté vyhledej další významný 
atribut a proces zopakuj. Pořadí zvažovaných atributů (hledisko) je silně závislé na 
momentální významnosti a je možné s tímto pořadím manipulovat tak jako při lexikografické 
strategii. To znamená, že při aplikaci tohoto pravidla pokud se změní pořadí zvažovaných 
atributů, rozhodovatel nakonec vybere jinou vítěznou alternativu. 
1.11.2.2.5.Heuristika rozpoznání 
V případech, kdy má rozhodovatel natolik malé povědomí o zvažovaných alternativách, 
se spoléhá jednoduše na "rozpoznávání jména". Vybere tedy prostě první alternativu, která 
mu připadá známá. Gigerenzer dokázal, že v mnoha reálných situacích je tato heuristika 
překvapivě úspěšná. 
Nekompenzační pravidla nedovolují nahradit klady jednoho atributu jiným anebo 
naopak. Naopak kompenzační pravidla požadují, aby výhody a nevýhody různých atributů 
byly sjednoceny do celkové míry přitažlivosti. 
Rozhodovatelé ovšem často užívají kombinaci různých strategií. Typická kombinovaná 
strategie má vstupní fázi, kdy jsou některé alternativy eliminovány, druhou fázi, kdy jsou 
zbývající možnosti podrobněji analyzovány. Často pozorovaná kombinace strategií: ve 
vstupní fázi je použita metoda eliminace podle hlediska k redukci výběrového setu na dvě 
nebo tři možnosti, tuto fázi vystřídá kompenzační strategie jako například W ADD, která 
slouží k výběru finální vítězné alternativy. Důležitým důsledkem užívání kombinovaných 
strategií je skutečnost, že vlastnosti rozhodovací úlohy se mohou sami proměnit jako výsledek 
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užití konkrétní strategie jako první. Například použití eliminačmno procesu, které je tak často 
doporučováno, zostřuje konflikt mezi hodnotami různých atributů, čímž pravděpodobně 
spouští aplikaci nové strategie 
1.11.2.3.Porovnání kompenzačních a nekompenzačních pravidel 
Nevýhody nekompenzačních pravidel 
Většina nekompenzačních pravidel umožňuje dojít k rozhodnutí mnohem rychleji, než 
je tomu u pravidel kompenzačních. Obvykle požadují pouze ordinální vztahy mezi 
přitažlivostí hodnot atributů a většina z nich nepožaduje vzájemnou souměřitelnost hodnot 
napříč atributy. Tato jednoduchost přináší určitě nevýhody. Za prvé, nekompenzační pravidla 
vedou někdy k několika řešením najednou, což omezuje jejich použitelnost. Za druhé, použití 
těchto pravidel s sebou přináší riziko opomíjení důležitých informací. Rozhodovací pravidla 
jsou více či méně použitelná podle typu rozhodovací situace. Podmínky pro použití určitého 
pravidla jsou dány v situaci, kdy toto pravidlo vybere jednu a pouze jednu alternativu. 
Pravidlo dominance vyžaduje, aby existovala jedna alternativa dominující nad ostatními. 
Pravidlo konjunkce nebo disjunkce požaduje, aby jedna jediná alternativa stála nad kritériem 
konjunkce nebo disjunkce buď ve všech atributech (konjunkce), nebo v přinejmenším v 
jednom atributu (disjunkce). Lexikografické pravidlo a pravidlo filtrace podle hlediska 
požadují eliminaci jednotlivých alternativ krok za krokem, tj. v procesu eliminace musí 
existovat stádium, ve kterém je pouze jediná alternativa akceptovatelná (eliminace podle 
hlediska) nebo významně přitažlivější v určitém atributu (lexikografické) ve srovnání s 
ostatními zbývajícími alternativami. Potíže s aplikací určitého rozhodovacího pravidla lze 
vyřešit změnou reprezentace rozhodovací situace. Atributy lze předefinovat, změnit 
používaná kritéria apod. 
Nevýhody kompenzačních pravidel 
Z teoretického hlediska lze kompenzační pravidla použít ve všech situacích. 
Rozhodovatel má zvážit všechny informace relevantní pro jeho rozhodnutí. Přesto existují 
čtyři potíže s těmito pravidly spjaté: 
a, kompenzační pravidla mohou vyžadovat přt1iš složité posouzení hodnot; 
b, je obtížné určit všechny dobré argumenty založené na kompenzačních pravidlech; 
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c, celková přitažlivost vypočítaná podle kompenzačmno pravidla může být pociťována 
jako př11iš abstraktní; 
d, kompenzační pravidla požadují, aby se rozhodovatel určitých pozitiv vzdal ve 
prospěch jiných, ovšem lidé obvykle nesnášejí představu, že by se měli vzdát čehokoliv. 
Kompenzační pravidla vyžadují mnohem složitější posouzení hodnot nežli 
nekompenzační. Ovšem skutečnost, že nejsme schopni jednoznačně určit hodnoty 
jednotlivých aspektů, nás nezprošťuje nutnosti toto hodnocení provést. Kompenzační pravidla 
požadují srovnání užitku napříč různými atributy, zatímco nekompenzační pravidla požadují 
pouze srovnání uvnitř jednoho atributu. Předchozí typ hodnocení může být obtížnější, lidé 
naopak obvykle nemívají potíže se srovnáním aspektů uvnitř jednoho atributu, přinejmenším 
na pořadové škále. Je tomu tak proto, že lidem je ohvykle srozumitelný směr užitku pro daný 
atribut. Zaplatit víc peněz je obvykle horší, než zaplatit málo. Větší byt je obvykle lepší než 
menší, a tak podohně. 
1.11.2.4.Závěr 
Statický přístup k rozhodování ztělesňuje především rozhodovací analýza. Jde o 
metodu rozdělení a zhodnocení alternativ. Pro toto vzájemné hodnocení alternativ využíváme 
rozhodovacích pravidel 
Tento přístup je zaměřený více na rozhodovací úlohu než na rozhodovatele samého. 
Zařazujeme pod něj všechny přístupy rozhodovací analýzy, v podstatě do něj spadá kromě 
rozhodovací analýzy celá oblast statistické rozhodovací teorie. Pro účely této práce je ovšem 
relevantní pouze rozhodovací analýza ve své nejužívanější formě, čili multiatribuční analýza 
užitku. Vzhledem ke značné podobnosti tohoto přístupu s přístupem teorie subjektivně 
očekávaného užitku se může zdát takové rozdělení poněkud matoucí. Řekněme, že 
multiatribuční analýza je především praktickým nástrojem, dalo by se říci, že je rozhodovací 
technikou. Jedná se o klasickou metodu, jakýsi "zlatý standard", bez nějž se neobejde žádná 
učebnice rozhodování. Přesto jsem ji zařadila do teoretické části práce, poněvadž oblast 
rozhodovací analýzy se od svého vzniku rozšířila natolik, že jde v podstatě o samostatný obor. 
Tento přístup odpovídá racionálnímu rozhodování a sdílí s normativními teoriemi jejich klady 
a zápory. Vzhledem k variabilitě reálného světa přináší tato metoda dobré výsledky pouze, je-
li aplikována ve vhodných situacích. 
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1.12.KOGNITIVNÍ TEORIE ROZHODOVÁNÍ 
Rozhodování lze nazírat jako výsledek souhry dvou systémů: rychlé a intuitivní myšlení 
nazývané systém 1 a myšlení více obezřetné nazývané systém 2. Operace prováděné 
systémem 1 jsou typicky rychlé, automatizované, asociativní, implicitní (introspekci 
nedostupné), často emočně nabité a nevyžadují mentální úsilí; poněvadž se řídí zvyky a 
návyky je obtížné je vědomě kontrolovat nebo měnit. Operace systému 2 jsou pomalejší, 
sériové, pracné, relativně přizpůsobivé a vědomě monitorované, pravděpodobněji záměrně 
pozměnitelné a ovládané pravidly (Kahneman,2003). 
Podobné rozlišení sledují další vědci. Například Ebstein (1994) tvrdí, že afektivní, 
holistický systém založený na asociativní zkušenosti kooperuje s analytickým logickým 
racionálním systémem orientovaným na rozum jako zdroj poznání. Sloman(1996) navrhl 
asociativní systém, který vytváří úsudky na základě podobnosti a pravidelnosti v prostředí, na 
něm nezávislý je systém založený na pravidlech, který operuje na symbolické úrovni a řídí se 
výslovnými pravidly výpočtů. Stanovich(1999) odkazuje na uvažování systému 1 
(automatické, nevědomé energeticky nenáročné) a systému 2 (kontrolovatelné, obsahující 
analytickou inteligenci). Evans a Over ( 1996) rozlišili habituální a tacitní racionalitu typu 1, 
která poslouží k dosahování cílů všedního dne a racionalitu typu 2, která umožňuje lidem 
sledovat explicitní normativní vhledy. 
Všechny tyto teorie sdílejí rozlišení kognitivních procesí\ na automatizované uvažování 
pomocí asociací a relativně energeticky náročného usuzování (viz přehled v Stanovich, West, 
2000). 
Tato základní struktura rozdělení kognitivních procesů se opakuje i v teoriích 
zpracování informací, které předpokládají minimálně dva základní způsoby zpracování 
informací, kde dominují buď heuristiky, nebo algoritmy podle typu úlohy. 
1.12.l.Osobnost a rozhodování 
Vztah mezi osobností a rozhodováním je v rozhodovací literatuře obvykle řešen dvěma 
způsoby. Za prvé, zda existují specifické vlastnosti osobnosti ovlivňující způsob zpracování 
rozhodovací situace, za druhé, osobnost jako abstraktní pojem tvoří obecný model pro 
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zachycení způsobu, jakým rozhodovatelé pojímají jednotlivé komponenty rozhodovacího 
procesu. 
Výzkum zpravidla zdůrazňuje buď rozhodovatele samého, nebo rozhodovací úlohu, 
důležitost jejích komponent. Otázka, co je hlavním zdrojem v behaviorálních variacích, dosud 
nebyla uspokojivě zodpovězena. Výsledky výzkumu prováděného v příslušném rámci 
zpravidla odpovídají rámci, v němž byly vytvořeny, poněvadž použitá metodologie ovlivňuje 
druh a hodnoty získaných výsledků. Dá se říci, že přijatá metodologie slouží jako nejen 
zprostředkovatel, ale i tvůrce výsledku. 
Na otázku, zda existuje vztah mezi určitým typem osobnosti a rozhodováním, odpovídá 
celá řada výzkumů. Značná část z nich je věnována problému autoritářské osobnosti. Bylo 
zjištěno, že lidé, kteří skórují vysoko na škálách mčřících autoritářskou osobnost, nahlíží svět 
černobíle a při konceptualizaci záležitostí inklinují k extrémním hodnocením a odpovědím. 
Zpravidla bývají k nejednoznačnosti velmi netolerantní, vykazují potřebu jistoty a sklon 
k předčasnému uzavírání. Frenkel-Brunswik ve své Autoritářské osobnosti o těchto lidech 
píší, že "vyžadují jednoduchou, rigidní a často stereotypní strukturu. Pro nejednoznačnost 
nebo neurčitost v jejich světě není místo. Snaží se je eliminovat jakýmkoli způsobem"(in 
Wright, 1985, str. 47) Erkel vytvořil škálu dogmatismu založenou na obsahové analýze 
projevů dogmatických autorů, založenou na častém užívaní určitých slov. Dogmatičtí autoři 
zpravidla užívají slova jako vždycky, nikdy, zcela, úplně, nutné, pouze, zatímco nedogmatičtí 
lidé užívají kvantifikátory často, zřídka, poměrně, je možné, apod. 
Wright a Phillips (Wright, 1985, str. 48) na základě těchto poznatků předpověděli silný 
vztah mezi sklonem užívat číselné pravděpodobnosti v odpovědích na otázky obsahující 
nejistotu a užitou poměrně reálnou kalibraci číselných hodnocení. Osoba je dobře 
kalibrovaná, pokud procento správných odpovědí je přibližně stejné, jako procento 
předchozího odhadu pravděpodobnosti těchto odpovědí. Například dobře kalibrovaný 
hodnotitel udává, že si je na 70% jistý, že vybral správnou odpověď a skutečně v deseti 
otázkách odpoví sedmkrát správně. Autoři zjistili, že silně autoritářské osobnosti zpravidla 
udávaly špatnou kalibraci u stoprocentních hodnocení a neuměly rozlišit jemné rozdíly 
v pravděpodobnostech číselných, což bylo způsobeno jejich neužíváním středních 
pravděpodobností. Samozřejmě, tito lidé také v signifikantně nízké míře přiznali, že neznají 
odpověď. 
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Souvislosti mezi osobnostními styly a výkonem v rozhodovacích technikách si všiml 
Huitt (1992). Jako základ použil typologii osobnostního testu Myers-Briggsové. Pro 
jednotlivé osobnostní typy stanovil vhodné techniky a možná úskalí v jejich používání. Jeho 
klasifikaci uvádím v kapitole o rozhodovacích technikách. 
1.12.2.Kognitivní styl 
Driver a Mock (1975), určili dvě dimenze zpracování informací při rozhodování, 
dimenze zaměření a množství užité informace. V dimenzi zaměření existují dva krajní body. 
Na jednom z nich se nachází rozhodovatel nahlížející informace jako doporučující jediný 
možný způsob v jednání nebo řešení, zatímco druhý typ rozhodovatelů nahlíží řešení vždy 
jako mnohočetné. Množství užité informace k rozhodnutí se též mění. Existují rozhodovatelé, 
kteří postupují metodou uspokojování a užijí vždy první dostačující informaci. Jejich 
protějškem jsou uživatelé "maximálních údajů", kteří se snaží zpracovat veškeré dostupné 
informace, které pociťují jako relevantní ke svému rozhodování. Kombinací těchto dvou 
dimenzí zpracování informací autoři odvodili čtyři základní rozhodovací styly. Rozhodovací 
styl je takový, kde jednotlivec je zvyklý užívat minimální množství informací k vytvoření 
jediné stabilní možnosti. Tento styl je charakteristický upřednostňováním rychlosti, 
efektivnosti a konzistence. 
Flexibilní styl užívá též minimum údajů, ale zároveň akceptuje, že tyto údaje mají 
v různých chvílích různý význam. Tento styl je spojený s rychlostí, adaptivností a intuicí. 
Hierarchický styl užívá velké množství pečlivě analyzovaných dat tak, aby dospěl k jedinému 
nejlepšímu řešení. Je spojen s důkladností, precizností a perfekcionismem. Integrační styl také 
užívá velké množství dat, ale vytváří množinu možných řešení. Tento styl je velmi kreativní, 
miluje informace a rád experimentuje. Driver a kol. vytvořili dvě psychometrické škály 
měřící rozhodovací styl, které předvídají způsob použití dat, vyhledávání informací a rychlost 
rozhodování. V následujícím výzkumu bylo zjištěno, že někteří lidé mají sklon používat stále 
tentýž styl rozhodování, zatímco jiní jsou schopni plynule přepínat z jednoho stylu do 
druhého. 
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1.12.3.Užívání informací během rozhodování: 
V závislosti na způsobu užití znalosti během rozhodování rozlišujeme čtyři druhy 
rozhodovacích procesů. 
• Bez přemýšlení (nondeliberativm). Opakovaná rutinní rozhodování, jde o habituální 
chování, jako když si vybíráme stejnou značku kávy. Toto chování nelze označit za 
rozhodování v pravém smyslu slova, ale dokládá skutečnost, že rozhodování může být 
prováděno i bez kognitivmno úsilí, bez uvažování, jako je tomu v případě poslechnutí 
autority, náhodného výběru a podobně. Zajímavou strategií takového rozhodování je 
deklarativní paměť. 
• Strategií založenou na kategorii nazývají Hogarth a Weber, kdy rozhodovatel 
rozpoznává alternativu nebo úlohu jako člena kategorie, pro niž již určité jednání nebo 
úsudek proběhlo a je uloženo v paměti - a úsudek je tedy pouze výběrem. I přes 
negativní konotace stereotypizování, jde svým způsobem o charakteristiku experta, 
vlastní-li takový rozhodovatel dostatečný repertoár kategorií zároveň s rychlou 
asociační schopností. Taková znalost je uchovávána ve formě epizodické paměti. 
Asociativní rozhodování popsal poprvé James Williams: "Rozhodovatel není aktivním 
vůdcem v procesu přemýšlení, ale spíše ve vleku proudu myšlenek, které přichází 
volně na mysl." Každá navazující myšlenka posiluje nebo odporuje účinku 
předchozích myšlenek a vychyluje tak rozhodovatele ve směru pro nebo proti 
určitému jednání. Rozhodnutí učiněné ve c.:hvfil, kuy k.umululivní efekly myšlenek 
rozhodovatele dostatečně posunou směrem k určitému jednání. Vlastně se nejedná o 
strategii ale o sousledné oscilování fluktuace pozornosti vůči různým 
pravděpodobnostem a výsledkům. Při složitějších úlohách, které nejsou popsány do 
detailu, je proces asociativního myšlení nesen znalostmi uchovávanými v síti slovních 
asociací. 
• Rozhodování založené na pravidlu. Pokud přemýšlení při rozhodování následuje 
určitý plán, to je soubor pravidel pro získání a užití relevantní informace, je třeba 
zapojit procedurální paměť, aby vedla k uskutečňování plánu. Třetí kategorie 
rozhodovacích procesů se sestává z rozhodování podle pravidla, nebo plánu při1dadem 
je třeba lexikografické pravidlo. 
• Rozhodování založené na schématu je zaměřeno na užití deklarativních znalostí 
(Hogarth, Weber, 1995). 
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1.12.4.Rozhodovací model založený na příběhu 
Pro některá důležitá rozhodnutí je třeba nejprve vyřešit a pojednat velké množství 
informací obsahujících mnoho implikací a možná vzájemně závislých. Speciálně pro tyto 
podmínky rozhodování zkonstruovali Pennington a Hastie (1981) model rozhodování 
založeném na při"běhu (story-based model), později označení tohoto modelu rozšířili na 
rozhodování založeném na vysvětlení ( explanation-based model). Podle této teorie 
rozhodovatelé začínají svůj rozhodovací proces konstruováním příčin, které mohou vysvětlit 
ony zvažované informace. Rozhodovatel se též snaží vytvářet soubor alternativ konání. 
Rozhodnutí je učiněno okamžikem, kdy kauzální model dostupných důkazů se shoduje 
s alternativou ve výběrovém souboru. Tyto tři fáze vidíme na obrázku. 
1 Pozorování, vodítka 
Poslední zkušenost 
rozhodovatel e, 
preference,zkresl ení 
Všeobecná znal o st 
I i dského chování 
Model z~:~lozený na příběhu 
Sestavit příběh kandidáta 
1--------1•1 Ueho chování a 
charakteristiky) 
& 
I 
I 1------l"'"l Sestavit rozhodnutí Předchozí zkušenosti r 
. (typ vztahu, který 
rozhodovatel chce 
- "operační požadavky"? I Rozhodovatel ova osob pí ... 
1 historie 11------1"~--------' 
Obrázek 24. Rozhodovací model založený na příběhu 
Pasuje? Ano= ber 
Ne =odmítni 
(Penni ngton, Ha sti e, 1981) 
Vytváření při"běhu, nebo přinejmenším pociťování vztahů jako příčinných, je natolik 
přirozené, že by se dalo možná pokládat za druh automatické kognitivní aktivity vedle 
takových aktivit, jako je posuzování frekvence, poznání zapamatovaného a posuzování 
podobnosti. 
Zkušenost je ve své podstatě časově seřazeným sledem událostí a právě jen díky 
kognitivnímu zpracování vztahu mezi těmito událostmi můžeme z minulosti těžit a předvídat 
budoucí události. Při takovém seřazování a vysvětlování budeme samozřejmě vyhledávat 
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dobré důvody pro předpověď nějaké události. Lidé obecně jsou jaksi puzeni k vysvětlování 
událostí ve světě okolo nich. Toto puzení může být součástí obecného adaptivnfho návyku 
vytvářet užitečný mentální model současné situace, návyku zjevně kritického pro přežití. Díky 
našf představivosti máme k dispozici mnoho předem připravených scénářů, ať už proto, že 
korespondují s již vytvořenými stereotypy nebo jsou součástí naší minulé zkušenosti. Víra 
v pravděpodobnost scénáře určitého příběhu je spjata s vírou v pravděpodobnost jeho 
jednotlivých součástí. Uvěřitelné prvky dávají vzniknout uvěřitelnému scénáři a naopak. 
Scénáře jsou také uvěřitelnější, pokud vytvářejí "příjemný tvar", příjemnost tohoto tvaru se 
odvozuje od shody s nějakým již známým schématem. Taková koherence vede k přeceňování 
pravděpodobnosti pravdivosti scénáře nebo jeho výskytu. Ústředním kognitivním procesem 
v soudním rozhodování je právě konstrukce příběhu - sestavení narativmno souhrnu událostí 
zvažovaných. Většině advokátů je známo, že u soudu "nejlepší příběh vyhrává". Přlběh, který 
zkonstmuje soudní posuzovatel, často záměrně vytváří "pravdivou" skládanku, čímž do 
značné míry determinuje výrok soudce". Autoři zdůrazňují, že většina soudců začínala svoji 
odpověď na otázku, proč se rozhodla zrovna takto: "Povím vám, co se stalo". 
Autoři zjistili, že při různých verdiktech v tomtéž případě soudci vytvořili velmi 
odlišnou mentální reprezentaci "toho, co se stalo". V soudních sporech existují obvykle 
přinejmenším dvě soupeřící interpretace historie, jež předcházela soudnímu sporu. Takový 
náhled na rozhodování se pozoruhodně shoduje se záměrem některých psychoterapeutických 
škol, které předpokládají, že pacientův životní přlběh je klíčový k porozumění jeho 
současnému maladaptivnímu chování. Rekonstrukce klientova přlběhu do soudržnějšího a 
adaptivnějšího rámce je jedním z cílů terapie. Subjektivní povaha takových rekonstrukcí 
životních přlběhů a jejich shrnutí z pohledu laboratormno výzkumu kognitivní psychologie 
poskytují Paul van dne Broek a Richard Thurlow (1991, in Hastie, Dawes, 2001). Cílem 
terapie není totiž pouze rozpomenout se na určité události, ale zejména dát jim určitý smysl. 
Takový přizpůsobenější životní přlběh nemusí odpovídat přesně přlběhu skutečnému, avšak 
pomáhá klientovi akceptovat své minulé chování jako přirozený následek toho, co se stalo. 
Změna návyků je potom psychologicky snadnější, poněvadž klientův nově vytvořený náhled 
vytvoří určitý sugestivní předěl a vysvětlení rozdílu mezi minulým a budoucím chování. 
Freud původně věřil, že maladaptivní chování jeho klientů pramení z určité události 
v minulosti. Poté zjistil, že mnoho jeho klientů vytváří nepravdivé vzpomínky a musel si 
přiznat, že tyto kritické příčinné životní události možná nikdy nenastaly. Cílem terapie tedy 
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není pouhé rozpomenutí se ale vytvoření příběhu adaptivnějšího, byť ten nesouhlasí 
s pravdivým skutečným přlběhem. 
Potíž s tímto přístupem k psychoterapii zdůraznil James March (in Dawes, 2001, 
str.325): "Víra v model příčiny životního přlběhu vytváří statický základ osobní sebeanalýzy. 
Lidé, kteří věří na hypotézu "formativních let", pravděpodobně budou zvažovat osobní 
identitu a s ní související problémy jako otázku objevení existujícího již zformovaného já, 
namísto uvážení o vytvoření nového zajímavějšího já. Pohled objevitele je tak zaujat proti 
možnosti změny v dospělosti." Při vytváření životních přlběhů je nutné upozornit na 
pravděpodobné kognitivní zkreslení, totiž že zpravidla posuzujeme minulé události ve světle 
toho, jací jsme ve chvíli posuzování. Je rozšířeným jevem, že autoři autobiografií poměřují a 
nahlížejí své minulé činy skrze jejich současné aktuální názory. 
Všechny prvky pro přesvědčení o vysoké pravděpodobnosti osobmbo scénáře 
nacházíme ve svém okolním prostředí. Víru v pravdivost přlběhu skládáme ze stereotypů, 
kulturních přesvědčení, literatury, televize a podobně. Pracovníci v oblasti psychologie a 
psychiatrie užívají také ukázkové případy uváděné v učebnicích nebo jejich kolegy. Všechny 
tyto a další zdroje poskytují uvěřitelné předpřipravené úplné schéma posloupnosti událostí pro 
užití (Hastie, Dawes, 2001). 
1.12.5.Závěr 
Kognitivní teorie vycházejí z duálmbo rozdělení kognitivních procesů a zohledňují roli 
informačních procesů v rozhodování. V závislosti na typu užití informací v rozhodování 
rozlišujeme různé rozhodovací procesy. Autoritářské osobnosti vykazují v rozhodování 
tendence k extrémnímu usuzování. Ze skupiny teorií rozhodování založených na kognitivních 
procesech jsem vybrala model dobrého přlběhu, poněvadž jej považuji z této skupiny za 
nejslibnější. Původně byl tento model zkonstruován pouze pro popis rozhodování soudních 
porot v USA, později byl rozšířen na každý typ rozhodování, kde je třeba před rozhodnutím 
vytvořit smysluplnou teorii z dostupných a roztříštěných informací. 
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1.13.EMOCIONÁLNÍ TEORIE ROZHODOVÁNÍ 
Emoce vstupují do našeho života, aniž bychom chtěli. Pojetí emocí v rozhodování je 
poměrně novou záležitostí, ale již skýtá zajímavé poznatky - např. fenomén emoční propasti. 
Loewenstein a kol. (1999) zkoumali různé varianty jevu, který nazývají emoční propast. 
Stručně řečeno, lidé obvykle špatně rozumějí emočním (viscerálním) vlivům na hodnocení. 
Vykazují tak potom egocentrická zkreslení, kdy předpokládají, že ostatní lidé se cítí nebo 
budou cítil jaku uni sami, nebu v jiné variantě téhož zkreslení předpokládají, že se budou 
v budoucnosti cítit tak, jak se cfti' teď. Předpokládaná emoční mezera mezi sebou a jinýnů a 
mezi sebou v ri\zných časových okamžicích vysvětluje některé preferenční anomálie, jako je. 
například neschopnost předvídat svoje vlastní preference. Podle Loewensteina jsou 
rozhodovatelé ke změnám v pravděpodobnosti zcela necitliví, ve skutečnosti jsou to 
představitelné důsledky rozhodování, které emoce navodí a indukují a jejich síla následně 
ovlivňuje rozhodování. Tento náhled na věc je psychologicky hodnověrný pro výklad 
přeceňování malých pravděpodobností, leč nevysvětluje podceňování vysokých 
pravděpodobností. Dalším zjištěním, které z emoční mezery plyne je systematická 
neschopnost předvídat preference jiných lidí. Například ve známé demonstraci vlastnického 
efektu. 
1.13.1. Teorie lítosti 
Lítost bývá definována jako záporná emoce předpovídaná v nadcházejícím na sebe 
zaměřeném vysuzovaném vztahu k hypotetické možnosti. Lítost přináší negativně vnímané 
pocity, poněvadž implikuje chybu v osobním jednání. Člověk ví nebo cítí, že měl něco udělat 
jinak. 
Teorie lítosti navazují na motivační teorie a hlouběji rozpracovávají komponentu 
očekávaní. Podle nich je rozhodování neseno předvídáním. Rozhodovatel při hodnocení 
alternativ aktivně předvídá svou lítost v případě špatného rozhodnutí a rozhoduje se tak, aby 
minimalizoval své negativní emoce. 
1.13.1.1.Bell, Loomes, Sugden 
Jedním z prvních teorií tohoto typu byla Bellova teorie lítosti(1985), na kterou později 
navázali Loomes a Sugden(1982). V porovnání s ostatními teoriemi, Bellův přístup je hodně 
matematicky založen, nejvíce za všech srovnávaných teorií. Zavedl dvouatribuční funkci 
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užitku a lítosti, která spojuje dvě míry uspokojení, totiž užitek z výsledku jako v klasické 
teorii a množství lítosti. Lítostí se zde míní "bolestivý pocit" z poznání, že to co je vychází 
nepříznivě v porovnání s tím, co by mohlo být. K tomu opačně - zkušenost příznivého 
porovnání nazvali radostí. Ve své nejjednodušší formě je lítost měřena jako rozdfi v hodnotě 
mezi přítomnými zisky a nejvyšší možnou úrovní zisků, indukovanou jinými alternativami. 
Funkce užitku je ve formě u (x,y), kde x reprezentuje aktuální zisky a y právě zmíněný rozdfi. 
Křivka lítosti je rostoucí v případě zároveň vzrůstajícího x a y. Bell teoreticky předpokládal, 
že nelineární nekonečná funkce překvapení dokáže znázornit zklamání a radost. Tento 
předpoklad není psychologicky hodnověrný neboť radost (zklamáni) by se tak přibližovaly 
nekonečnu právě ve svých nejnižších nebo nejvyšších pravděpodobnostech. Bell také trval na 
lineární funkci vážení pravděpodobností, což později nasbírané poznatky vyvrátily jako 
neudržitelné. 
Loomes a Sugden též nazývají svoji teorii teorií lítosti, jejich základní předpoklady jsou 
blízko toho, čemu intuitivně říkáme zklamání. Jejich teorie užívá stejně jako Bellova funkci 
užitku a lítosti (autoři publikovali své výsledky nezávisle na sobě přibližně ve st~jnou dobu). 
Jejich teorie si všímá zejména odlišného hodnocení téže alternativy při jejím vážení během 
rozhodování a při jejím obdržení. 
1.13.1.2.Kahneman, Tversky 
Nejznámější z raných teorií lítosti je teorie Kahnemana a Tverskyho (2000). Kahneman 
a Tversky se dotazovali studentů, jak by hodnotili pocit lítosti u dvou investorů, kteří oba 
utrpěli ztrátu dvanáctiset dolarů, z nichž jeden za nákup určitého zboží a druhý ji utrpěl v 
důsledku vlastnictví toho samého zboží. Zarážejících devadesát dva procent respondentů se 
shodlo, že nákupčí bude pociťovat větší lítost než pasivní vlastm"k. Zdá se, že ztrát utrpěných 
v důsledku aktivmno konání lidé litují více než té samé ztráty v důsledku pasivity. Kahneman 
rozděluje pocit lítosti na prudkou a mírnou. Prudká lítost je podle něj vzbuzována napřtKlad 
sociální hanbou, je častěji intenzivní kvůli aktivitě než kvůli pasivitě,poněvadž lidé pociťují 
jako vybočení z normy spíše aktivitu než pasivitu. Lítost většinou s časem polevuje jak pro 
aktivitu, tak pro pasivitu; a tudíž se váže především k nedávným událostem. Mírná lítost v 
Kahnemanově pojetí je typická pro dlouhodobé důsledky, např. při výběru vysoké školy. Zde 
v průběhu času nevzrůstá lítost spojená s určitým důsledkem a poznáním, že je zde důležitý 
důsledek, kterého je třeba litovat. 
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1.13.1.3.Gilovich a Medvec 
Gilovich a Medvec (1995) rozpracovali teorii, že lítost z důsledku aktivity a pasivity 
vykazuje systematické změny v čase. Lítost z důsledku aktivity je silnější krátkodobě, ale její 
intenzita s odstupem času klesá. Lítost z důsledku pasivity je v dlouhodobém časovém 
horizontu mnohem silnější. Gilovic a Medvec provedli několik empirických výzkumů a 
potvrdili tak určité psychologické mechanizmy, které podporují jejich hypotézu. 
1.13.1.4 .. Zeelenberg 
Zeelenberg(1999) definoval lítost jako negativní emoci založenou na kognitivním 
zpracování toho, že naše populace by byla lepší, kdybychom jednali jinak. Navrhl model 
lítosti nazývaný Model ospravedlnění rozhodnutí (justification). Tento model předpokládá 
dvě základní komponenty lítosti, z nichž jedna se vztahuje ke komparativnímu zhodnocení 
výsledku, druhá k pocitu hanby za špatné rozhodnutí. Celkový pocit lítosti je kombinací 
těchto dvou komponent. 
Teorie rozhodovacího afektu Mellersové a kolektiv (1997) pravděpodobnostní váhovou 
funkci vůbec nepoužívá. 
Můžeme uzavřít, že v těchto teoriích se předpokládá, že jedinec porovnává výsledky v 
dané vyhlídce a zakouší zklamání, když výsledek rozhodování vychází ze srovnání nepříznivě 
s výsledky možnými, ale nerealizovanými. Teorie lítosti umožňuje srovnáním následků 
ovlivňovat volbu, ale relevantním porovnáváním zůstávají následky různých alternativ. 
Všechny tyto modely sdílí některé ze svých základních vlastností. Za prvé, lidé 
předvídají své emoce a při rozhodování berou tyto své anticipované emoce v úvahu. Za druhé, 
intenzita těchto emocí je pro užitek přímo určující. Za třetí, čím je výsledek překvapivější (tj. 
pravděpodobnosti výsledků jsou na krajních bodech intervalu) tím intenzívnější je tato 
předvídaná emoce. Za čtvrté, lidé své předvídané emoce váží pravděpodobností jejich 
výskytu. 
Většina výzkumů lítosti se zaměřuje na její strukturální vlastnosti, jako je například 
rozdíl mezi lítostí plynoucí z učiněného a lítostí plynoucí z neučiněného. Princip příležitosti 
řtK:á, že pocity neuspokojení a zklamání jsou nejsilnější právě tehdy, když jsou možnosti 
opravného jednání zcela zřetelné a dostupné. Příčinou tohoto mechanismu je jednak 
skutečnost, že tam, kde chybí přt1ežitosti nebo kde jsou problémy nevyhnutelné, nastupují 
racionalizační a rekonstrukční procesy, které lítost buď ukončí nebo zmírní. Nejdéle lítost 
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přetrvává v situacích, kde 1 po chybném rozhodnutí trvala možnost správného (lítost 
nevzbuzujícího) jednání. 
Tato perspektiva vysvětluje, proč se napři'klad u současných Američanů vzdělání stává 
lítostí číslo jedna. Se vzrůstem možností vzdělání všeobecně vzrůstají možnosti každého 
jednotlivce. Pokud je nevyužije, je neustále konfrontován s touto, zatím otevřenou možností. 
Smyslem lítosti je přimět lidi k revizi svého rozhodnutí a nápravné akci, která může přinést 
zlepšení v jejich životě (Schwartz, W ard, 2002). 
Existuje přinejmenším pět odlišných linií současného výzkumu, které se schá7.ejí u 
prindpu pňlež.itosti. 
Za prvé, negativní výsledky akcelerují uvažování "co kdyby" a tím vzbuzují i více 
lítosti než výsledky kladné. Zároveň s tím se zvyšuje puzení rozhodovatelů provést danou věc 
ještě jednou a tentokrát správně. 
Za druhé, experimentální důkazy ukazují, že zatímco rozhodnutí lze následně změnit 
Gako když zákazníci vracejí zboží), některá jiná rozhodnutí naopak při své změně vyvolávají 
mnohem vyšší kognitivní disonanci. 
Za třetí, existuje důvod, proč lítost omisivní (z nekonání) přetrvává déle, než lítost 
konativní. Kognitivní disonance je v prvním případě mnohem vyšší. Lítost typu "měl jsem se 
jít zeptat", "měl jsem jít za lékařem" a podobně je psychologicky otevřenější, navozující 
neohraničenou představivost a pocit, že se dalo udělat mnohem více.Rozhodovatel myslí, že 
mohl zažít mnohem více příjemného. Naopak lítost konativní je psychologicky soustředěna na 
určitý skutečně reálný stav věci, ke kterému nelze nic přimyslet a ke kterému existuje jen 
jedna alternativa - neudělat nic. Kognitivní disonance zde mnohem účinněji zmírňuje tyto 
výčitky, poněvadž následky takového jednání jsou jasné a zřetelné, tudíž lítost z nekonání trvá 
déle, protože odráží větší pociťovanou ušlou př11ežitost. 
Čtvrtá linie výzkumu sleduje zákaznické chování ve vztahu k výběru. I zde se 
prokazuje, že čím více př11ežitostí, tím více lítosti "kdybych jen býval zkusil všechny 
marmelády, možná bych našel perfektní chuť." 
Pátá linie výzkumu se zaměřuje na vývojové rozdíly mezi lidmi. Čím jsou lidé starší, 
tím omezenější jsou jejich linie rozhodování. Nový vztah nebo nová kariéra jsou pro mladé 
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otevřenými možnostmi, ovšem pro starší je celá věc poněkud komplikovanější. Přesto bylo 
zjištěno, že starší lidé trpí pocity lítosti jen málokdy. S tím, jak jejich př11ežitosti se 
s postupujícími lety snižují, snížily se stejnou měrou bolestné sebeobviňující lítosti a zvyšuje 
se podt1 neutrální lítosti zdůrazňující jednání dalších lidí (Gilovich, Medvec, and Chen; 1995) 
1.13.2.Afektivní heuristika 
Myšlenka afektivní heuristiky je považována za nejdůležitější pokrok v oblasti 
zkoumání usuzovacích heuristik za několik posledních desetiletí Výzkumy přesvědčivě 
dokazují, že každý podnět vzbuzuje afektivní reakci, která není vždy vědomá. 
Myšlenka, že každý podnět vyvolává afektivní hodnocení, které nemusí být vždy 
uvědomováno, byla již předtím propracována v pojetí R. Zajonce (1980), který tvrdil, že 
afektivní reakce jsou často první odpovědí na podnět vůbec a posléze slouží jako orientační 
mechanismus, který nás provádí rychle a efektivně složitými a neurčitými situacemi. 
Podle něj je určující charakteristikou emocí jejich účel, totiž že jejich smyslem je 
pomoci lidem s rozhodováním mezi rozdíly puzenílpřiblížení se podnětu, zatímco kognitivní 
procesy pomáhají lidem rozlišit pravdu a lež. 
Teoretický výzkum v současné době rozlišuje mezi typy emocí zahrnující emoce vůči 
objektu a typy emocí jako jsou stavy a nálady a posledním typem, jenž představuje kladné a 
záporné valence v protikladu ke specifickým emocím. 
Teoretický rámec afektu jako usuzovací heuristiky představili Slovic a kolektiv (2002). 
Vychází z teoretického základu pojetí rizika jako pocitu. Riziko jako pocit zohledňuje 
instinktivní a intuitivní reakce na nebezpečí. 
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Slovic a kol (2002) zkoumali, jestli mohou být primitivní emocionální reakce používány 
jako heuristiky v rozhodování o přínosu technologií, rizicích chemie, a dokonce i o přínosu 
ekonomickém. Slovic navrhuje, že impulsy označené afektivní reakcí jako pozitivní nebo 
negativní často hrají ve výsledném rozhodnutí hlavní roli, protože mohou být použity 
mnohem rychleji a s menším úsilím, než normativní modely rozhodování. Výzkumy 
rozlišovaly mezi typem emoce zahrnujícím integrující emoce, např. emoce k objektu vs. 
emoce situační a pozitivním nebo negativním nábojem (valencí) specifických emocí. Slovic a 
kol. pak představili teoretický ráméc, popisující důležitost emocí v rozhodování. V tomto 
rámci "affect" znamená zvláštní kvalitu "dobrého nebo špatného" zakoušeného buď jako 
pocitový stav (vědomě nebo nevědomě) nebo vymezoval hranici mezi kladným a záporným 
vnímáním podnětů. Mektivní odpovědi jsou rychlé a automatické. Spoléhání se na takové 
odpovědi je nazýváno afektivní heuristikou. Teorie je založena na představě, že obrazy 
v mysli jsou označeny a spojeny s kladnými nebo negativními pocity. Každá reprezentace 
objektu nebo události je tak v různé míře označena afektem ve formě afektivního pole. Během 
procesu rozhodování lidé "nahlédnou" na afektivní pole zvažované reprezentace. Toto 
afektivní pole může obsahovat jak pozitivní tak negativní značky spojené s reprezentací 
(vědomě či nevědomě). Stejně jako paměť, představy a podobnost slouží jako vodítka pro 
pravděpodobnostní uvažování (tj. heuristiku dostupnosti a reprezentativnosti), může afekt 
sloužit jako vodítko k důležitým úsudkům. Použití celkového okamžitě dostupného emočního 
dojmu je mnohem rychlejší a efektivnější než vážení pro a proti, nebo vybavování si z paměti 
relativních přfkladů. Právě kvůli této vlastnosti je tato mentálnf zkratka vedoucí k užívání 
emocí jako značek nazývána heuristikou. 
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1.13.3.Rozdíly mezi emotivním a kognitivním hodnocením rizika 
Emoční heuristika - vysvětluje množství fenoménů konzistentních s hypotézou emocí, 
které ty nešly vysvětlit v rámci kognitivního přístupu. Hlavním rysem je, že tento 
mechanismus není nijak kognitivně řízen ani kontrolován. Jestliže by pocity spjaté s rizikem a 
kognitivním hodnocením rizika měly identické determinanty stejně jako následky pro 
chování, nebyla by hypotéza rizika jako pocitu ničím víc než alternativním popisem 
psychologických procesů na pozadí rozhodování a anticipatorní pocity by nebylo třeba 
začlenit jako vstupný intervenující proměnnou. Lidské hodnocení rizika ovšem závisí na 
množství faktorů, které ovlivňují kognitivní hodnocení jen slabě nebo vůbec ne. Patří mezi ně 
živost, nápadnost následků alternativ, osobní zkušenost s výsledky takové akce a minulá 
historie podmiňování. Kognitivní hodnocení rizika je naopak závislé na více objektivních 
rysech situace, dokonce, i když je pocit z rizika těmito objektivními faktory ovlivněn, funkční 
forma takového vlivu je pokaždé jiná. Například bylo prokázáno, že na riziko jako pocit 
nemají vliv změny v pravděpodobnosti, i když kognitivní aparát je bere v úvahu. 
Není pochyb, že kognitivní hodnocení zakládá emotivní odezvu a že velmi silný 
mechanismus pracuje i zpětně, to je, emoce mají silný vliv na kognitivní hodnocení. 
Ve 40. letech výzkum v psychologii mimo jiné řešil otázk.'U, jakým způsobem 
psychopati nahlížejí budoucí důsledky svého konání nebo jeho dopad na ostatní. Výzkumníci 
se domnívali, že neschopnost psychopatů adekvátního náhledu může být způsobena jejich 
deficity v pociťování strachu. Následující výzkumy skutečně prokázaly, že psychopati 
vykazují slabší fyziologické reakce na bolestivé elektrošoky a méně fyziologických 
symptomů negativního afektu při expozici averzívnímu podnětu oproti kontrolní skupině. 
Závěry podpořily poznatek, že anticipační emoce hrají kritickou roli ve vyhýbání se riziku a 
rozhodování v širším horizontu. Zmiňované studie byly ovšem založeny na pozorovaných 
korelacích, tudíž zde nelze rozumně dovozovat kauzální spojitost. Příčinou rozhodovací 
myopie a afektivních deficitů mohou být určitá postižení nervového systému. Některé 
poznatky z výzkumu odlišného zaměření dospěly ke stejnému závěru. Eisenberg, Baron a 
Seligman (1998) požádali skupiny probandů lišících se v míře úzkosti a deprese, aby se 
zúčastnily série voleb mezi více či méně rizikovými alternativami. Pro některé z voleb byla 
rizikovější alternativa nastavená jako prvotní a nezahrnovala jednání, zatímco méně riziková 
alternativa zahrnovala nutnost konání. V jiném páru voleb zahrnovala konání i rizikovější 
alternativa. Výzkumníci zjistili, že rys úzkosti byl silně a pozitivně korelován s averzí 
203 
k riziku, zatímco deprese byla spojena s preferencí voleb bez nutnosti konání. Ve druhé sérii 
byli titíž účastníci dotazování podobně, ale tentokrát se rozhodovali s vědomím důsledků 
svého rozhodnutí pro ostatní lidi. Bylo zjištěno, že při rozhodování v zájmu druhých osob 
úzkost již s averzí k riziku nekoreluje. 
Nedostatek ovšem nemusí vést pokaždé ke špatnému rozhodování, toto závisí na 
nastavení situace. 
1.13.4.Somatické markery 
Například hypotéza somatických markeru zdůrazňuje, že právě emocionální nápovědi 
jsou ke správnému rozhodování nutné. Autorem hypotézy je italský neurolog Anton Damasio, 
který podrohi I své pacienty s poškozením mozku jednoduchým hrám sestávajícím z otáčení 
karet a následné odměny nebo ztráty, podle druhu otočené karty. 
V jeho experimentech by lidé s deficitem emocionálních nápovědí v dlouhodobém 
horizontu pravděpodobně vyhrávali více než kontrolní skupina, poněvadž by volili rizikovější 
alternativy s vyšší očekávanou hodnotou. Jestliže je emocionální odezva takových pacientů na 
ztrátu slabší, je jejich anomální chování konzistentní s konsekvencialistickým náhledem na 
rozhodování a jejich strategie je adaptací na odlišnou subjektivně pociťovanou zpětnou vazbu. 
Ovšem pacienti byli stejně jako kontrolní skupina zabráni do hry a toužili vyhrát, jednali tudíž 
pod vlivem stejných pohnutek, nikoliv jiných. Nicméně po obdržení trestné karty se velmi 
rizikovým tahům vyhýbali jen pár kol a vraceli se k nim dříve. Nejvíce se lišili 
v nepřítomnosti kožní galvanické průvodní reakce na myšlenku obrácení vysoce rizikové 
karty. Zdraví lidé ve chvíli těsně před obrácením rizikové karty vykazovali tuto reakce jako 
následek pomyšlení na možné důsledky takového konání - ale pacienti nevykázali v takových 
chvílích reakci žádnou. Damasio z tohoto faktu dovodil, že anticipační reakce a emočně 
somatické markery hrají zásadní roli v rozhodování tím, že kódují souhrn pravděpodobných 
následků určité akce do rychleji zvladatelné zkratky. Pojem somatický marker znamená 
doslovně tělesná značka. Hypotéza somatických markerů řlKá, že počínaje nejranějším 
dětstvím si vytváříme pro zpracování problémů a nových informací "tělesné značky" v 
podobě pocitů, které si můžeme, ale nemusíme uvědomovat. Pacienti bez těchto markerů si 
takových následků nebyli vědomi, a tudíž byla jejich rozhodovací kompetence velmi nízká, i 
triviální rozhodnutí jim činila potíže. Damasio uvádí příklad pacienta, který ačkoliv brilantně 
zvládl jízdu velmi riskantním úsekem zledovatělé silnice, nebyl schopen po konzultaci 
rozhodnout se, který termín mu vlastně vyhovuje (rozhodování trvalo přes hodinu a bylo 
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ukončeno nekompromisním rozhodnutím Damasia samotného). Jeho výzkum je dalším 
podpůrným důkazem pro hypotézu poškození CNS jako příčiny psychopatie (Damasio, 1994 ). 
1.13.5. Vliv nálady na rozhodování 
Výzkum rozhodování prokázal, že povznesená nálada způsobuje strmější nárůst 
poptávky po ph1ežitostech vysokého zisku a zároveň kupodivu i vyšší ochotu kupovat 
pojištění proti vysokým ztrátám. Zdá se, že za dobrou náladu jsou lidé ochotni dobře zaplatit. 
Ovšem, dobrá nálada zároveň redukuje přesnost odhadu lidí adekvátmno rizika. Stav dobré 
nálady vede rozhodovatele ke zkoumání menšího počtu proměnných, tyto proměnné jsou 
zvoleny mnohem rychleji, ale celý tento proces je prováděn mnohem důkladněji. Tyto tři jevy 
vedou rozhodovatele k přehnané sebedůvěře, rozporná informace zůstane spíš neodhalena a 
ta, která odhalena je, bude nejspíš asimilována. Dobrá nálada vede lidi k domnění, situaci 
náhodného jevu mají pod kontrolou, poněvadž jsou nepozorní ke vztahu mezi jejich chováním 
a výsledky. Lidé v mánii věří, že vše dobré, co se jim stalo, způsobili výhradně oni sami svým 
přesvědčením (Handbook of emotions,1993). V případě mánie přijímaný psychiatrický 
popis nezahrnuje pouze povznesenou náladu, vysokou úroveň sebcvčdomí a energie ale i 
"extrémní nasazení do aktivit, jež mají potenciálně drtivé následky, jako je nákup akcií a 
návštěvy mejdanů. Klinická zkušenost varuje, že lidem v mánii nesmějí být poskytovány 
kreditní karty. 
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odhady rizika pro celou řadu potenciálních příčin (potopa, choroba). 
1.13.6.Strategie maximalizující štěstí 
-\~fo) 
Thaler ( navrhl soubor pravidel strategie maximalizující štěstí, který nazval "editace 
požitků". 
Pravidlo 1: Jestliže rozhodovatel čelí dvěma dobrým událostem, měl by si je užít při 
oddělených př11ežitostech, poněvadž mnohočetné zisky poskytnou větší v souhrnu štěstí, 
pokud budou prožívány odděleně, než kdyby byly zakoušeny při jedné př11ežitosti (díky 
konkávní funkci užitku v oblasti zisku). 
Pravidlo 2: Jestliže rozhodovatel čelí dvěma špatným událostem, je lépe uspořádat si je 
tak, aby byly prožity těsně za sebou, poněvadž mnohočetné ztráty poskytují v souhrnu menší 
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celkový počet bolesti, pokud jsou zakoušeny jako jedna spojená ztráta, než by tomu bylo při 
jejich odděleném prožívání (dfky konvexnf funkci užitku v oblasti ztrát). 
Pravidlo 3 : Jestliže rozhodovatel čelf velké špatné události a malé dobré události měl 
by si je naplánovat tak, aby je prožil odděleně, poněvadž užitek odděleného malého zisku a 
užitek ze ztráty tak bude redukován. 
Pravidlo 4: Jestliže rozhodovatel čelf malé špatné události a velké dobré události, měl 
by si je naplánovat do těsné blfzkosti, poněvadž funkce užitku je v oblasti ztrát konvexní, 
ztráty jsou zakoušeny jako intenzivnější', tudíž negativní užitek oddělené malé ztráty může 
převážit negativní užitek ze snížení z velkého zisku. 
1.13.7.Hedonomika (Hedonomics) 
Hedonomika je nový směr na pomezf psychologie a mikroekonomie, patřf do oblasti 
behaviorálních věd. Vznikla jako reakce na "život v hojnosti" a díla jako Ubavit se k smrti 
(Postman, .. ) Zabývá se prostě pocity jako jsou štěstf a spokojenost a usiluje o optimalizaci 
vztahu mezi vnějším stimulem a štěstfm tak, aby nebylo třeba zvyšovat objem nebo intenzitu 
vnějšího podnětu. Představme si dftě milující dřevěnou stavebnici. Po určitou dobu si s ní 
hraje a pak se začíná nudit. Jak může být v tomto okamžiku zvýšen pocit jeho štěstí? Buď 
můžeme dítěti přidat nějaké nové díly stavebnice do sbfrky, nebo vymyslet lepší způsob hry 
s těmi stávajfcími. Druhý přístup je tfm, co tvoří hedonomiku. Hedonomika by nebyla 
důležitá, pokud by se následující předpoklady ukazovaly vždy jako pravdivé. Štěstf závisí 
zejména na množství vnějšího podnětu (žádného a obdrženého). Lidé plně chápou vztah mezi 
vnějšfm podnětem a štěstím a nákupy nebo konzumací maximalizují svoje štěstí. V reálném 
životě se však prokazuje, že štěstí nezávisí pouze na množství vnějšího stimulu, ale také na 
způsobu, jakým je tento stimul prezentován a hodnocen. Dále lidé systematicky chybují ve 
svých odhadech v poměru mezi vnějším stimulem a pocitem štěstf a často neumějí pocit štěstf 
maximalizovat, podobně jako dítě neumf vynalézt nový, neotřelý způsob hry. Na základě 
teorie vyhlídek a mentálních účtů (Hsee, unpublished, cited with permission) 
1.13.8.Závěr : 
V teorifch rozhodování' se objevily emoce nejprve jako anticipované důsledky v teorifch 
lítosti, akceptovány byly až později. V poslední době se dočkala velkého ohlasu afektivní' 
heuristika a vzniká mnoho dalších, typově podobných teorif. Zde je emoce chápána jako 
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prostředek rychlé zpětné vazby. Nevšední poznatek přinesl Anton Damasio, který prokázal, 
že bez emocí se nelze rozumně rozhodovat. 
1.14.AKT VOLBY 
1.14.1.Multiatribuční rozhodování 
Jak lidé hodnotí a provádějí výběr mezi možnostmi při multiatribučních alternativách? 
Výzkum ujasnil, že daný rozhodovatel zužitkuje rozmanité množství informačně procesních 
strategií, aby vyřešil problém volby preferencí závisle na požadavcích úlohy. Často užívanými 
strategiemi jsou heuristiky, kdy je užita jen výseč z dostupné informace a zpracování tukové 
informace nemus( zahrnovat proces směny jednotlivých atributiL Payne argumentuje, že 
užívání široké škály heuristik výběru jednotlivcem lze klasifikovat jako inteligentní odpověď 
Fozhodovatele, jež se elegantně vyrovnává s omezenou kapacitou zdrojů a zamezí tak 
negativním emocím. Napřfklad některé heuristiky poskytují vysokou úroveň přesnosti za 
současné úspory úsilí, nicméně tyto jejich vlastnosti jsou proměnlivé v závislosti na nastavení 
okolí rozhodovací úlohy. Jiné heuristiky zabezpečují snadno ospravedlnitelné rozhodnutí a 
umožňují tak osobě vyhnout se emocionálně náročným směnám mezi jednotlivými atributy. 
Závěr jeho výzkumu napovídá, že lidé všeobecně umějí výběr jednotlivé strategie ze všech 
možných rozhodovacích strategií, jimiž disponují, adaptivně přizpůsobit situaci. To znamená, 
že způsob, jakým řeší rozhodovací problémy, je proměnlivý způsobem konzistentním 
s požadavky úlohy na přesnost, úsilí a další důležité charakteristiky. Ovšem z výzkumu je 
také jasné, že užití heuristik může vést a také vede systematickým chybám, jako jsou 
netranzitivní preference. Lidé nejsou ve svém výběru z různých rozhodovacích strategií 
adaptivní dokonalé, chyby v rozhodování nejsou jenom důsledkem použití heuristiky, ale i 
důsledkem výběru neadekvátní' rozhodovací strategie. 
Typickou rozhodovací úlohou ve výzkumu je zjednodušený výběr automobilu, kdy jsou 
zvažovány různé značky aut vzhledem k jejich atributům, jako je cena, spolehlivost, 
bezpečnost a výkon motoru. Každou možnost volby (značka auta) lze nahlfžet jako vektor 
složený z hodnot atributů, který reflektuje rozsah, v němž daná možnost splňuje 
rozhodovatelův cfi. 
Atributy samotné mohou být co do své žádoucnosti pro rozhodovatele velmi 
proměnlivé, čímž kolfsá i stupeň rozhodovatelovy ochoty směnit hodnotu jednoho atributu 
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jednoho za hodnotu v jiném atributu a následně i stupeň jeho pociťované jistoty o jím 
zakoušených následcích provedené volby. 
Klíčovým rysem většiny problémů volby mezi preferencemi (preferential choice) je 
přítomnost konfliktu způsobená skutečností, že často neexistuje jedna jediná nepochybně 
nejlepší alternativa (nejvíc preferovaná hodnota) ve všech atributech. Konflikt je již dlouho 
považován za hlavní důvod, proč je rozhodování obtížné, zejména uvážíme-li negativní 
emoce vznikající jako důsledek potřeby nebo nutnosti akceptovat menší hodnotu ceněného 
atributu v zájmu získání více z jiného ceněného atributu. Přítomnost konfliktu a skutečnosti, 
že zpravidla není okamžitě dostupné nějaké jednoduché rozhodovací pravidlo pro konflikt 
preferencí, jsou také důvody, proč je preferenční rozhodování dokonce i v laboratořích 
charakterizováno váhavostí a jakýmsi pokusným provizorním charakterem a použitím 
relativně slabých metod řešení problému (heuristik). Použití takových heuristik je typické 
spíše pro nováčky v dané oblasti řešení problému, zatímco experti používají spíše proces 
"rozpoznej a spočti" (recognize and calculate). Výsledky výzkumu za posledních 30 let 
ukazují, že lidé provádějí preferenční volbu za použití vějíře různých rozhodovacích strategií 
během procesu volby preferencí. To znamená, že tatáž osoba učí různá rozhodnutí různými 
způsoby a učiní stejné rozhodnutí různými způsoby v různých časových okamžicích. Tudíž 
vidíme zde variabilitu jak v užití strategií napříč různými úlohami tak v užití strategií pro 
stejnou úlohu napříč v různých časových okamžicích. Přehled kontingenčního užití strategií 
viz (Bcttman, 1998). 
Zcela zjevně se nabízí důležitá otázka, jako a proč si lidé vybírají z různých strategií, 
když čelí danému problému preferenční volby. Payne a Bettman po důkladném prozkoumání 
této tématiky nashromáždili značné množství poznatků, z nichž plyne závěr o značné 
podobnosti jejich přístupu k pochopení strategie výběru rozhodovacího postupu, sdílí mnoho 
společných rysů s přístupem rychlých a výnosných heuristik Gigerenzera a kol (2001). 
Oba směry zastávají předpoklad, že rozhodovací chování je formováno interakcí mezi 
vlastnostmi rozhodovací úlohy a vlastnostmi systému zpracování informací rozhodovatele. 
Dále lidé mohou a často vnášejí do rozhodovacího problému mnohočetné vzájemně rozporné 
cíle. Příkladem takových cílů může být a) maximalizace přesnosti, b) minimalizace 
kognitivního úsilí, c) minimalizace negativních emocí spojených s rozhodováním a d) 
maximalizace snadnosti spravedlnění učiněného rozhodnutí ostatním lidem. Je-li 
v rozhodování přítomno cílů př11iš mnoho, je oslaben výběr a motivace k výběru podle cíle, 
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právě kvůli zvýšenému konfliktu. Nicméně Payne a Bettman věří, že výčet cílů uvedených 
výše podchycuje většinu z nejdůležitěšjších motivačních aspektů relevantních pro 
rozhodování. 
1.14.2.Adaptivní rozhodovatel 
Výzkumy zaměřené na rozhodovací procesy prokázaly, že rozhodovatelé flexibilně 
mění svůj způsob rozhodování, jestliže se změní vlastnosti výběrového setu nebo vlohy. 
Například, zvýší-li se složitost úlohy, rozhodovatelé přepnou na vícedimenzionální vzorec 
získávání informací, ve kterém tyto početné alternativy zkoumají vzhledem k j~jich jediné 
společné dimenzi (namísto zkoumání všech alternativ napříč všemi dimenzemi). Tento posun 
se všeobecně chápe jako důsledek změny slralegií používaných ke zpracování informace. 
Jeden přístup k pochopení této kontingenční povahy rozhodování říká, že tyto změny odrážejí 
schopnost rozhodovatelů přizpůsobit se efektivně danému rozhodovacímu prostředí. Tento 
přístup prosazovaný Paynem, Bettmanem a kol. (1993) byl nazván hypotézou adaptivního 
nebo také adaptujícího se rozhodovatele ( adaptive decision maker). Podle této hypotézy 
každý rozhodovatel je schopen široké škály rozhodovacích strategií, které vybírá s ohledem 
na danou situaci. 
Konečné rozhodnutí o tom "jak se rozhodnout" je jak vědomou volbou, tak naučeným 
vyvažováním prvků úlohy, úsilí nutného k vyřešení (rozhodnutí) a přesnosti rozhodovací 
strategie. Autoři chápou rozhodování jako "highly contingent form of information processing" 
(Payne et al., 1993, p. 68) v překladu "silně závislý způsob informačního zpracování" - čti 
"Rozhodování je procesem zpracováním informací, jež probíhá různými způsoby právě v 
závislosti na druhu a počtu prvků úlohy, množství vyžadovaného úsilí a přesnosti strategie." 
Pro nalezení teorie rozhodování autoři jako klíčové právě nalezení principů, které 
popisují zpracování informací pro daný typ úlohy ve zvolené strategii. 
Tyto principy formulovali jako seznam následujících rozhodovacích pravidel : 
W ADD - weighed additive rule, pravidlo váženého součtu 
EQW - Equal weighed - pravidlo přidělení stejné váhy všem atributům v alternativách 
ADDDIF - Additive differences - pravidlo součtu rozdílů v jednotlivých atributech 
srovnávaných párů alternativ 
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MCD - Majority of conflicting dimensions- pravidlo výběru alternativy podle většiny v 
soupeřících dimenzích 
FRQ - Frequency of good and bad features - pravidlo součtu dobrých a špatných 
vlastností alternativ 
EBA - Elimination by aspect - pravidlo eliminace alternativ podle hlediska 
SAT- Satisficing- pravidlo výběru první dostačující alternativy 
LEX - Lexicografic - pravidlo porovnání v nejdůležitějším atributu 
Tyto heuristiky byly srovnány podle vlastností jako: kompenzační-nekompenzační, 
ignorující informace-informačně náročná, hodnotí alternativu jako celek nebo hodnotí atributy 
jednotlivě. 
Autoři tvrdí, že lidé jako rozhodovatelé disponují v každém okamžiku repertoárem 
rozhodovacích pravidel (heuristik) mezi kterými "adaptivně" přepínají v závislosti na 
požadavcích úlohy. Podle vlastností jako: kompenzační-nekompenzační, ignorující 
informace-informačně náročná, hodnotí alternativu jako celek nebo hodnotí atributy 
jednotlivě. Například při vysokém množství alternativ na počátku rozhodovacího procesu 
použijí heuristiky málo kognitivně náročné k rychlému vytřídění a zredukování souboru. 
Zbývající alternativy jsou pak porovnávány kognitivně náročnými postupy zaručujícími 
přesnost a pečlivé porovnání ve všech atributech. 
Výběr strategie závisí na ziscích a ztrátách spojených s jejím použitím, kde ztráty 
chápeme v pojmech úsilí a zisky v pojmech přesnosti. Vzhledem k tomu, že kognitivní zdroje 
rozhodovatelů jsou omezené, usilují o použití strategie s nízkými požadavky na úsilí a 
zároveň vysokou přesností. Například již zmíněný posun lze interpretovat jako důsledek 
použití strategie redukující úsilí tím, že vyloučí špatné alternativy, čímž zvýší přesnost. 
Myšlenka konstruování preferencí popírá, že preference rozhodovatelů existují jako předem 
daný seznam v paměti a také narušuje přesvědčení, že preference jsou výsledkem aplikace 
neměnného algoritmu, jako je např. model součtu jednotlivých vah. Zdá se, že rozhodovatelé, 
spíše než aby aplikovali jeden jediný neměnný přístup, usilují o zužitkování škály svých 
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přístupů, často rozhodnutím tady a teď. Rozhodovatelé též mění reprezentaci problému v 
závislosti na restrukturaci dostupných informací. Důležitým důsledkem takového pojetí je 
vnesení kontextu do volby, tj. preference mohou na něm být silně závislé. Následně vzhledem 
k tomu, že rozhodnutí jsou učiněna "za pochodu" jsou rozhodovací procesy silně citlivé na 
danou strukturu problému. Z toho vyplývá, že typ procesního přístupu s vzrůstající 
povědomostí rozhodovatele o problému se mění. Lidé někdy používají všechny dostupné 
relevantní informace, jindy sčítají a odčítají všechny aspekty všech alternativ. Tyto procesy 
jsou důležitým podkladem normativních preskripcí pro rozhodování, z nichž nejpoužívanější 
je pravidlo součtu jednotlivých vah. Tento typ pravidel můžeme pojmenovat jako 
kompenzační (konfrontačm), protože rozdíly v hodnotách jsou stavěny proti sobě. Tato 
pravidla ztělesňují kvantitativní přístup k rozhodování, poněvadž jsou založena na součtu 
zisků a ztrát a poměrném zvážení rozdílů mezi jednotlivými součty. Za jiných podmínek lidé 
aplikují více kvalitativní a nekompenzační heuristické strategie, které zjednodušují 
rozhodovaný problém opominutím potenciálně relevantních informací, vyhýbáním se 
výslovné směně mezi hodnotami, nebo obojím. Příkladem takových heuristik je eliminace 
podle hlediska a metoda dostačujícího. I když tyto heuristiky produkují mnoho rozhodovacích 
chyb, jako je porušení tranzitivity, mají také svoje výhody. 
1. H~urislické slral~gi~ š~Lří kognitivní úsilí umožňujíc tak lidem zpracovat komplexní 
problémy i s omezenými informačně-procesními schopnostmi. 
2. Nekompenzační heuristiky se vyhýbají konfrontaci alternativ a umožňují tak 
rozhodovateli vyhnout se určitým emocionálně náročným otázkám spojeným s počítáním 
zisků a ztrát. 
1.14.3.Kontingenční užití strategií 
Výzkumy prokázaly, že užití konkrétní rozhodovací strategie je závislé na mnoha 
proměnných kontextu úlohy a úlohy samotné. Některé z nejranějších a nejpřesvědčivějších 
důkazů kontingenčního užití rozhodovacích strategií se týkaly způsobu, jakým lidé adaptují 
své rozhodovací procesy, mají-li co do činění s různě složitou úlohou. Napřfklad při řešení 
problému se dvěma nebo třemi alternativami lidé užívají rozhodovací strategie kompenzační 
povahy. Jestliže čelí složitější úloze, lidé inklinují k užití nekompenzačních strategií, jako 
eliminace podle hlediska a metoda dostačujícího. Navazující výzkumy ukázaly, že 
kontingenční užití strategií umějí nejen dospělí ale i děti. 
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Jiný při1dad kontingenčruno zpracování lze vysledovat v odpovědích na změny 
v zobrazení informace. Bylo zjištěno, že použití slov k reprezentaci hodnot atributů vedlo 
k méně kompenzačnímu zpracování, než tomu bylo při numerických reprezentacích hodnot. 
Dále bylo prokázáno, že lidé vyhledávali informace způsobem konzistentním s formátem 
zobrazení. Tyto výsledky byly dále rozšířeny důkazem, že informační zpracování probíhá 
konzistentně se způsobem grafického zobrazení, tj. se zobrazením podle alternativy nebo 
podle atributů. Lidé také užívají méně důležitá vodítka jako hlavní, prostě proto, že na 
zobrazení se jeví jako význačné. Mnoho ze zjištění efektů zobrazení informace je 
konzistentních s principem konkrétnosti, který ři'ká, že rozhodovatelé většinou užívají 
informaci v té formě, v jaké je zobrazena, aniž by se ji pokusili transformovat, což šetří 
kognitivní úsilí. 
Počet alternativ a způsob zobrazení informace reprezentují proměnné úlohy spojené 
s obecnými charakteristikami rozhodovacího problému a nejsou závislé na konkrétních 
hodnotách alternativy. Kontextové proměnné jsou naopak spojeny s konkrétními hodnotami 
alternativy a vztahy mezi nimi, dále byl prokázán jejich vliv na výběr strategií. Napři1dad 
důležitou promčnnou kontextu je korelace uvnitř atributů. Čím negativnější je korelace mezi 
atributy, tím více je třeba obětovat z jednoho atributu kvůli jinému, což zcela zjevně vztahuje 
koncept ke konfliktu mezi atributy. Bettman zjistil, že za negativní korelace lidé užívají 
strategie náročnější na zpracování charakterizované zpracováním méně výběrovým a více 
založeným na alternativě. V prostředí s negativní korelací atributů lidé hodnotí velmi 
pozitivně strategii W ADD, která zde také produkuje rozhodnutí s nejlepší přesností. 
Navržený rámec výběru cílů poskytuje odpověď na otázku, proč rozhodovatel vybírá 
právě tu a ne jinou rozhodovací strategii. Kontingenční výběr strategií je často vysvětlován 
v rámci zisků a nákladů, který nahlíží vybranou strategii jako kompromis mezi mnohočetnými 
cíli rozhodovatele. Samotné rozhodnutí, jak se vlastně rozhodnout, může být samo o sobě 
jako multiatribuční rozhodovací problém. V případě problémů volby, které obsahují relativně 
malou emocionální účast nebo potřebu ospravedlnění Payne a Bettman argumentují, že 
primární zisk spojený s rozhodovacím procesem spočívá v přesné volbě a primární náklady 
tvoří množství kognitivního úsilí potřebného k dosažení rozhodnutí. Tudíž by nemělo nikoho 
překvapit, že se vzrůstající komplexností rozhodovací úlohy nevzrůstá užití aditivních 
strategií, ale vzrůstá užití heuristik. 
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Rámec výběru cílů je nejužitečnější, pokud máme k dispozici koncepčně vhodná a 
snadno spočitatelná měřítka různých cílů, což umožňuje okamžité určení rozsahu, v němž 
různé rozhodovací strategie naplní tyto cíle v různých rozhodovacích kontextech, prostředích. 
Nejvíce pokročil vývoj měření kognitivního úsilí a rozhodovací přesnosti, zatímco ve vývoji 
měření snadnosti ospravedlnění rozhodnutí a stupně negativních emocí byl učiněn jen malý 
pokrok. 
1.14.4.Převrácení preferencí 
Jev převrácení preferencí se obvykle vztahuje k situacím, kdy zůstávají alternativy 
voleb stejné, ale liší se způsob zjišťování preferencí (rozuměj způsob odpovědi 
dotazovaného). 
Pro účely této práce se přidržím rozdělení metod zjišťování preferencí na: 
A. Volba oceněním 
B. Volba doplněním ekvivalentu 
C. Sdružené versus oddělené hodnocení 
První dvě techniky se vztahují k typu odpovědi, třetí technika popisuje způsob 
hodnocení. 
1.14.4.1.Volba oceněním 
Slovic a Lichtenstein ( 1971) odhalili fenomén převrácení preferencí, když zkoumali 
rozdíly v preferencích získané přímou volbou a oceněním. 
Experiment 8. Převrácení preferencí 
Sazka A 
p (výhra) 0.95, $ 2.50 I p (prohra) .05, $0.75 
SazkaB: 
p (výhra) 0.40, 8.50 I p (prohra) 0.60, $1.50. 
Subjekty volili mezi vysokou pravdepodobností vyhry maleho obnosu a alou 
pravdepodobnosti vyhry maleho obnosu (přímá volba), krome toho měli i vyjadrit hodnotu 
kazde alternativy financnim obnosem (volba oceněním). 
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Z normativniho hlediske by mělo byt poradi preferenci stejne. Ovšem Slovic a 
Lichenstein zjistili, že v situaci příme volby většina subjektu volila sazku A, zatímco v 
ocenění obou alternativ vyse hodnotila sazku B. Replikační vyzkumy tento jev potvrdily.(e.g., 
Grether & Plott, 1979; Pommerehne, Schneider, & Zweifel, 1982;Reilly, 1982) 
Obecně přijímaným vysvětlením tohoto jevu je hypotéza kompatibility. Podle této 
hypotézy má hodnocený atribut vyšší cenu při vynucené volbě, pokud je formát (škála, 
měřítko) odpovědi shodný s formátem zadání. V uvedeném při1dadu je cena kompatibilní 
s odpovědí ve tvaru ocenění, tj. subjekty budou této alternativě dávat přednost. Goldstein a 
Einhorn (1987) podali jiné vysvětlení. Podle nich je ve volbě přítomen "matoucí" faktor. 
Přímou volbu chápou jako porovnávací, s tím výnos z ní nehraje ústřední roli. V ocenění 
k porovnávání nedochází, čímž se výnos stává ústředním rysem volby. Klasifikovali tedy 
volby na peněžní a nepeněžní a porovnávací a neporovnávací. Mellers a kol. navrhli 
vysvětlení jevu převrácení preferencí teorií změněného procesu. V situaci přímé volby jsou 
výnosy a pravděpodobnosti hodnoceny aditivně (součtem), zatímco v situaci cenění je 
subjekty mezi sebou násobí. 
1.14.4.2.Volba doplněním 
Jiný důležitý typ převrácení preferencí se projevuje u volby doplněním. Poprvé jej 
popsal Slovic (1975) a po něm Tversky, Sattah a Slovic (1988). V klasické studii na toto téma 
měly subjekty vybrat uchazeče na pozici inženýra ve výrobě z kandidátů, kteří se lišili ve 
svých technických znalostech a mezilidských dovednostech. 
Oba atributy byly škálovány od stupně 40 (velmi slabý) do stupně 100 (vynikající). 
První skupina účastníků měla vybírat mezi dvěma kandidáty (přímá volba). Druhá skupina 
účastníků měla na výběr ze stejných kandidátů v tabulce, kde vždy jeden údaj chyběl - úlohou 
zde bylo doplnit chybějící údaj tak, aby byli oba kandidáti stejně dobří (volba doplnění). 
Experiment 9. Volba doplněním 
Technické znalosti Mezilidské dovednosti 
KandidátA 86 76 
KandidátB 78 91 
Volba doplněním Technické znalosti Mezilidské dovednosti 
KandidátA 76 
Kandidát B 78 91 
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Výsledky byly následující: v přímé volbě subjekty preferovaly kandidáta A kvůli jeho 
lepším technickým dovednostem, ale při doplňování chybějících skórů si cenili více kandidáta 
B (schopnosti jednat s lidmi). Tomuto jevu říkáme protekční efekt: důležitější atribut získává 
v přímé volbě větší váhu než při volbě doplnění. Tversky a kol. vysvětlili tento efekt 
zavedením nové hypotézy kompatilibity, zahrnující k dosavadní kvalitativní a kvantitativní 
kompatibilitě mezi úlohou a odpovědí i kompatibilitu mezi strategiemi užitými k vytvoření 
odpovědi. Kvalitativní odpověď si jako volba vyžaduje kvalitativní strategii rozhodnutí, jako 
je lexikografické pravidlo; kvantitativní úloha jakou je doplnění si vyžaduje kvantitativní 
strategii jako je pravidlo váženého průměru. Fischer a Hawkins (1993) nazvali tuto hypotézu 
hypulé:wu sLraLe.gkké kumpaLibiliLy a ptlvudní hypotézu hypotézou ~kálové kompatihility. 
Dále dokázali, že protekční atribut v souboru má vyšší hudnolu nejen v přímé volbě ale i 
v jiných kvalitativních úlohách při zjišťování sily preferencí. Nowlis a Simonson (1997) (in 
Hsee, CK., Chen,J., Zwang,J., 2004) zkoumali hypotézu kompatibility v úlohách, kde měli 
odpovědi a stimuly porovnávací charakter. Zjistili, že v situaci přímé volby lidé dávají 
přednost neznačkovým levnějším produktům, ale jsou-li požádáni o výběr ze stejného 
souboru alternativ kvantitativní metodou, dají přednost značkovým dražším produktům. 
Možná je cena porovnávacím atributem a přímá volba porovnávací strategií; zatímco značka 
není porovnávacím a protekčním atributem a volba měřítkem je neporovnávací. Potom by 
cena fungovala jako záporný faktor v situaci přímé volby a značka jako záporný faktor 
v situaci volby měřítkem. 
Kompatibilita mezi úlohou a odpovědí může být důležitým faktorem i jinde než ve 
škálování a strategiích. Tversky (1977) dokázal, že společné vlastnosti alternativ jsou chápány 
jako závažnější během posuzování podobnosti a jejich rozdfiným vlastnostem je přikládána 
větší váha, má-li být výběr proveden posouzením rozdfiů mezi alternativami. Slovic a 
kol.1990 proto navrhl pojem valenční kompatibilita mezi úlohou a odpovědí. Existenci této 
vlastnosti potvrdil Shafir (1993) zjištěním, že lidé raději vybírají alternativy bohaté na atributy 
před alternativami chudými, i když jsou co do obsahu a hodnoty oba typy alternativ 
ekvivalentní. 
Chapman a Johnson (1994) našli efekt kompatibility v sémantických vztazích mezi 
atributy a odpověďmi. Například zjistili, že lidé preferují zdravotní produkty pouze v případě, 
kdy mají hodnotit i z hlediska délky života, zatímco mají-li hodnotit totéž zboží po finanční 
stránce, preference se obracejí. 
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1.14·4·3-Sdružené a oddělené hodnocení 
Při sdruženém (paralelním) způsobu hodnocení alternativ mají lidé na výběr z mnoha 
alternativ a hodnot zároveň. Oddělené (sériové) hodnocení znamená, že lidé posuzují v tutéž 
chvíli vždy jen jednu alternativu. Například v obchodě s televizory lidé hodnotí zboží ve 
sdruženém způsobu, zatímco jeden vyvolávaný televizor v aukci hodnotí v odděleném 
způsobu (modu). Způsoby hodnocení nejsou vůči sobě v dichotomickém poměru, ale 
vytvářejí kontinuum. 
Výzkumy odhalili, že lidé převracejí preference v závislosti na modu hodnocení 
systematicky. Hsee a kol (2004).zkoumali tento jev za použití techniky WTP ochotu zaplatit 
za hudební slovníky, z nichž byl jeden obsáhlejší a použitý a druhý stručnější a nový. 
V modu sdruženého hodnocení dávali účastníci pokusu přednost použitému slovníku (byli 
ochotni za něj zaplatit víc než za slovník nový). V modu odděleného hodnocení si vybírali 
slovník nový a stručnější. Stejný mechanismus byl dále potvrzen v doméně kompenzací za 
ztráty, pracovních nabídek, zboží a nájmů. 
Vysvětlení převrácení preferencí při změněném způsobu hodnocení navrhl Hsee 
hypotézu evaluační. Podle této hypotézy existují atributy, které je obtížnější hodnotit odděleně 
než jednotlivě. Takové atributy jsou pak ve sdruženém modu upřednostňovány před ostatními 
atributy alternativy. Napři1dad v pokusu se slovmK:y je pro většinu lidí obtížné hodnotit rozdíl 
mezi slovmK:y o 10 000 a 20 000 hesly, zatímco rozdíl mezi novým a poškozeným obalem je 
každému zřejmý. Slavie, Lichtenstein a Maccleand (1993) zjistili, že ve sdruženém modu lidé 
ochotněji zaplatí za zlepšení kvality vzduchu před zlepšováním kvality spotřebního zboží, ale 
v odděleném modu dávali přednost zboží. Kahneman a Ritov (1994) zjistili, že ve sdruženém 
modu lidé přispívali více na programy zachraňující lidské životy, např. farmáře s rakovinou 
kůže, ale v odděleném mode přispívali více na zvířata (např. delfíny). 
1.14.5.Výběr versus odmítnutí 
Další anomálii představuje porušování totožnosti odpovědi (in variance). Rozhodování 
může být ovlivněno způsobem vyjadřování preferencí, napři1dad typicky je s jevem obrácení 
preferencí spojován způsob hodnocení něčeho přímým stanovením částky versus výběr 
ekvivalentní hodnoty. Jiným při1dadem je vliv požadavku. Požadavek může být směrovaný 
buď na výběr, nebo odmítnutí alternativy disponující jak dobrými tak špatnými vlastnostmi. 
Shafir (1993) tvrdí, že požadavek "vyber něco" vede rozhodovatele k vyhledávání těch 
dobrých vlastností každé volby, zatímco požadavek "odmítni něco" rozhodovatele přiměje 
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zaměřit se na vlastnosti špatné. Tudíž má-li jedna alternativa více zřetelně pozitivních a 
negativních charakteristik a jiná alternativa je relativně nevýrazná, prvně zmiňovaná bude jak 
vybrána tak odmítnuta v závislosti na formátu otázky. Shafir demonstroval tento jev na 
případech soudního rozhodování o svěření dítěte do péče jednoho z rodičů, kde výsledek 
rozhodnutí zpravidla závisel na otázce, zda tento rodič má být pro opatrovnictví vybrán nebo 
odmítnut. 
1.14.6.Přidání alternativy 
Axiom nezávislosti požaduje vzájemně nezávislé hodnocení alternativ, tudíž přidání 
nové alternativy do souboru by nemělo ovlivnit preference předchozích alternativ. Tento 
normativní princip je v praxi porušován dvěma systematickými způsoby, jež se nazývají 
atrakční a kompromisní efekt. 
1.14.6.1.Atrakční efekt 
Při atrakčním efektu (attraction effect) jsou nejprve přítomny dvě alternativy A a B. 
K nim je přidána třetí alternativy C, která je zjevně horší než alternativa B v obou atributech, 
nicméně stále představuje možný předmět směny , poněvadž v jedné dimenzi je tato přidaná 
alternativa lepší než A. Říkáme, že je asymetricky dominována. 
Pro každý z těchto dvou atributů jsou preferovány nižší hodnoty před nižšími. Přidání 
nové alternativy by nemělo vliv vzhledem k požadavku nezávislého hodnocení (hodnocení 
téže alternativy se nemá změnit jen proto, že je v souboru přítomna nová alternativa, axiom 
nezávislosti). Nově přidaná alternativa by tak měla přitáhnout proporcionálně určitý podíl 
z volby A a volby B. Ovšem ve skutečnosti lze pozorovat, že přidání volby C zvýší podíl 
volby A nebo B (původních alternativ). 
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Obrázek 25. Atrakční efekt 
Podobný kontextový efekt nastává v následujícím případě kompromismno efektu 
(compromise effect). Představme si soubor alternativ D a E, které jsou stejně atraktivní 
(preferované). Přidáme volbu F, která je v jedné dimenzi lepší než zbývající D a E ale v jiné 
dimenzi horší, než D a E. V takovém souboru alternativ je alternativa D vybírána mnohem 
častěji, než tomu bylo v době, kdy byla součástí výběrového souboru [D,E]. Alternativa D se 
zde stává kompromisní alternativou mezi E a F. Ve srovnání s každou z nich má poměrně 
dobré hodnoty na obou dimenzích. Pokud by byla přidána namísto volby F alternativa G, 
potom se stane kompromisní volbou alternativa E a její podfi vzroste (Markman, 2002). 
1.14.6.2.Kompromisní efekt 
Kompromisní efekt 
I' 
D 
E 
G 
Atribut 1 
Při rozhodování lidé zvažují a porovnávají alternativy v rozhodovacím souboru. Proces 
porovnávání byl zkoumán též v rámci výzkumu similarity neboli podobnosti. Zdá se tudíž 
rozumné, hledat paralelní jevy v oblasti rozhodování a posuzování podobnosti. Ve svých 
počátcích se výzkum podobnosti soustřeďoval na výsledky posuzování podobnosti. Až 
pozdější práci vzaly v potaz kognitivní procesy v pozadí porovnávání podobnosti 
(Markman,2002). 
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Oba efekty jsou součástí širší třídy tzv. "decoy effects" neboli vlivů lákadel, vějiček, 
které se zabývají vlivem přidání lákadla jako třetí alternativy na volbu mezi dvěma původními 
alternativami. 
Nová alternativa může ovlivnit stávající preference a vyústit v rozhodovací zkreslení. 
Na základě předchozího výzkumu, kde jsme prokázali, že cílové akvizice mohou 
zprostředkovat efekt přitažlivosti, ale nikoliv kompromisní efekt, jsme zjišťovali, zda je toto 
zprostředkování způsobeno asymetrickou dominancí nebo propojením dvou možností. 
Srovnáním dat nasbíraných stopovací metodou bylo zjištěno, že efekt přitažlivosti byl 
zprostředkován vzrůstající akvizicí. Byla použita spojená a oddělená tzv. "lákadla" (následně 
přidané alternativy). Spojená lákadla vedla k rovnoměrnému rozdělení napříč atributy, 
oddělená lákadla navodila distribuci nerovnoměrnou, což napovídá užití strategie 
znovuzvážení atributů rozhodovatele. 
Tento jev se může projevit ve zdravotnictví, potažmo psychologii např. v následujícím 
formátu: 
Tabulka 11. Výběr léku - efekt vějičky 
Představte si, že jeden z vašich pacientů trpí záchvaty migrény, které trvají zhruba 3 
hodiny a obnáší intenzivní bolest, nevolnost, závratě a přecitlivělost na jasné světlo a hlasité 
zvuky. Pacient obvykle potřebuje během záchvatu ticho a klid v temné místnosti, dokud 
záchvat neodezní. Frekvence záchvatů je zhruba 100 záchvatů ročně. Pochopitelně v den 
záchvatu je pacient neschopný práce pouze tři hodiny, nikoliv celý den. 
Zvažujete tři různé druhy medikace, které mají stejné vedlejší účinky (negativní) a 
musí být brány jednou denně ve formě tablet. Léky se liší v účinnosti a nákladech. Pacient 
má nízké příjmy a zároveň si musí léky kvůli nedostatečnému pojištění uhradit sám. 
Ovšemže mu na účinnosti záleží. 
Výběr ze tří druhů léků: 
Lék A - snižuje počet záchvatů ze 100 na 30 záchvatů ročně. Stojí 350 dolarů. - 19% 
Lék B - snižuje počet záchvatů ze 100 na 50 záchvatů ročně. Stojí 100 dolarů. - 81% 
Lék C- snižuje počet záchvatů ze 100 na 60 ročně. Stojí 100 dolarů.- 0% 
Výběr ze dvou druhů léků: 
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Lék A- snižuje pučet záchvatů ze 100 na 30 záchvatů ročně. Stojí 350 dolarů. - 36% 
Lék B - snižuje počet záchvatů ze 100 na 50 záchvatů ročně. Stojí 100 dolarů. - 64% 
(Chapman, Malik, 1995) 
Císla v závorkách udávají počet aktivních výběrů. Vidíme, že přidání třetí alternativy 
způsobilo u nejdražšího léku vzestup ve výběn1 o 17%. 
1.14.7.11tetíženl volbou 
Schwartz (2000) nedávno upozornil, že prudký nárůst výběru a hodnocení rozhodovat 
ve všech oblastech lidského života má ve skutečnosti na psychické zdraví mnoho negativních 
dopadů. Tyto negativní dopady rozděluje do tří problémových oblastí. 
1. Je obtížné získat veškeré nutné informace o alternativách. 
2. Se vzrůstem výběru vzrůstají i nároky rozhodovatelů na minimální přiměřenost. 
3. Se vzrůstem výběru lidé častěji dochází k závěru, že neuspokojivý výsledek je jejich 
selháním, poněvadž s takovými možnostmi výběru by měli být schopni vybrat si uspokojivě. 
Podobné problémy vznikají i v oblastech, kde předtím nebyla možnost volby. Jinými 
slovy, jsou-li telefonní služby zabezpečovány jedním provozovatelem, nezáleží na míře 
nespokojenosti rozhodovatele, poněvadž stejně nemůže dosáhnout lepšího výsledku a špatné 
služby nejsou jeho chybou. Ovšem pokud existuje více provozovatelů, není důvod špatné 
služby tolerovat a skutečnost, že obdržel špatné služby, přičítá vlastnímu selhání. Schwartz 
uzavírá, že lidé se všeobecně cítí více v pohodě při omezených možnostech výběru než při 
neomezených. Navrhuje několik způsobů, jak se vypořádat s excesivním množstvím výběrů. 
1. Vyberte si volbu. Jak jsme viděli, se vzrůstajícím počtem alternativ vzrůstá jejich 
negativní zátěž na rozhodovatele. Zatímco výhody širšího výběru jsou zjevné, nevýhody jsou 
skryté a kumulativní. Schwartz navrhuje zaměřit se na oblasti na oblasti skutečně důležité, 
věnovat své úsilí a čas právě jim, s tím že mnoho jiných alternativ úmyslně nevyužijeme. 
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2. Méně maximizujte, více uspokojujte. V kultuře neomezeného výběru trpí nejvíce 
právě lidé se sklonem maximalizovat svůj zisk. Jsou to totiž právě oni, kteří chovají 
očekávání, jimž nelze dostát. Právě lidé, kteří se usilovně snaží maximalizovat svůj zisk, 
tíživě litují nevyužitých přfležitostí, srovnávají s~ s ostatními a jsou nejvíce zklamáni, pokud 
výsledky rozhodování nebyly tak dobré, jak očekávali. Naučíme-li se akceptovat formuli 
"dost dobré" nejenže zjednodušíme naše rozhodování, ale zvýší se i naše spokojenost s ním. 
Ačkoliv lidé, kteří se rozhodují metodou dostačujícího, mohou vzhledem k určitým 
objektivním standardům dosahovat nižší úrovně, i v případě, že nevyužili nejlepší alternativu 
(která byla na dosah), je spokojenost těchto lidí s rozhodnutím vyšší. 
3. Přemýšlejte o nákladech na přfležitost. Při rozhodování je užitečné vzít v úvahu i 
nevyužité alternativy. Ignorováním těchto nevyužitých alternativ zvýšíme svůj odhad, jak 
dobrá je zvolená alternativa. Na druhé straně, čím více o nákladech na při1ežitost přemýšlíme, 
tím méně jsme nakonec s rozhodnutím spokojeni bez ohledu na výběr. Proto bychom měli o 
atraktivních vlastnostech nevyužitých alternativ přemýšlet co nejméně. 
1.14.8.Závěr: 
V této kapitole jsem se zaměřila na fázi porovnávání alternativ a jev převrácených 
preferencí. 
V aktu volby je přítomna činnost pro rozhodování nejcharakterističtější - výběr a 
porovnání alternativ. Preference a hodnoty nejsou totéž, ačkoliv metody jejich elicitace 
mohou být dosti podobné. Hodnotami rozumíme vnitřní uspořádání, zatímco na preference 
usuzujeme z výsledků volby. Preference jsou kvalitativní binární vztahy. Jev převrácení 
preferencí je důležitý zejména v oblasti veřejných výzkumů, 
Hypotéza adaptivního rozhodovatele ukazuje, že lidé umějí vybírat i mezi strategiemi 
podle požadavků úlohy.Payne, Bettman a kol. nazývají takové užití strategií kontingenčním, 
aby vyjádřili provázanost mezi způsobem zadání úlohy a způsobem jakým ji rozhodovatel 
řeší. Multiatribuční výběr vystavuje rozhodovatele konfliktu mezi preferencemi. 
Kompenzační výběr mezi atributy nazýváme směnou (trade-off) nebo také kompromisem. 
Směna je psychologicky náročný mechanismus a rozhodovatelé někdy raději volí 
nekompenzační metody. Preference rozhodovatelů ovšem nejsou stabilní a jsou citlivé na 
zadání úlohy, jak prokazuje tzv. jev převrácených preferencí. Lidé typicky přiřazují téže věci 
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odlišně vysokou hodnotu podle toho, zda mají její hodnotu stanovit přímo nebo doplněním. 
Změny v preferencích způsobí i přidání další alternativy do souboru. Této třídě jevů říkáme 
efekty lákadel (decoy effects). Neodůvodněné zvýšení preferencí pro určitou alternativu, 
způsobené právě a jen přidáním další alternativy může mít ve zdravotnické oblasti závažné 
následky. V úplném závěru jsem poskytla místo i kritickému zhodnocení vlivu množství 
dostupných alternativ na psychický stav rozhodovatele. 
2.SPECIÁLNÍ ČÁST 
Ve speciální části této práce se budeme věnovat spíše aplikacím teorie rozhodování. 
Z praktického hlediska je pro rozhodovatele nejdůležitější dosáhnout dobrého 
rozhodnutí. Podíváme se proto blíže na podmínky dobrého rozhodnutí, jaké jsou nejčastější 
chyby v rozhodování a možné způsoby rozhodovací pomoci. Na teoretickou část navážeme 
pojednáním o metodách rozhodovacího výzkumu. Závěrečný oddíl této práce je u vědomí 
potřeb budoucích čtenářů věnován odbornému rozhodování a sporu, jenž se z rozhodovací 
oblasti týká psychologů nejvíce-sporu o superioritu klinického úsudku. 
2.1.KVALITA ROZHODNUTÍ 
2.1.1.KRITICKE MYSLENI 
Součástí rozhodování je úsudek (judgment). Kvalifikované vysuzování příčin tak patří u 
dobrého rozhodnutí mezi podmínky sine qua non. Na příčiny usuzujeme z pozorovaného 
výskytu jevů. Nicméně, společný výskyt ještě nezakládá příčinnost. V této kapitole si 
osvětlíme rozdíly mezi nimi a základy kritického myšlení vůbec. 
Tabulka 12. Korelace 
Nádor na mozku 
Přítomen Nepřítomen 
Přítomen 160 40 
Závratě Nepřítomen 40 10 
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Prohlédněte si pořádně tabulku a pokuste se odpovědět na následující otázky: 
1. Která políčka tabulky potřebujete znát k určení, zda závrať je spojena s nádorem na 
mozku? 
2. Pod]e dat v tahu1ce je závrať spojena s nádorem na mozku? 
Poslední otázka je v psychologii známá jako problém hodnocení kovariace, neboli 
hodnocení, zda dvě proměnné kovariují. I když tento úsudek se může zdát snadným, v praxi 
jsou taková hodnocení často poměrně těžká. Mnoho lidí udává, že závrať a nádor na mozku 
spolu souvisí a dokládá to políčkem tabulky přítomen - přítomen, které obsahuje nejvyšší 
počet přfpad1l. Jiní tento vztah odíiVodňují součtem políček přítomen -přítomen a nepřítomen 
- nt:přílurnen, který je větší, nežli součet přítomen - nepřítomen a nepřítomen - přítomen 
políčka. Tato rozhodovací pravidla ale bohužel neposkytují vždy správné odpovědi; dvě 
proměnné jsou ve vztahu, pouze pokud možnost jedné události (nádor na mozku) se různí v 
závislosti na výskytu události druhé (závrať). Máme-li určit, zda závrať je ve vztahu k nádoru 
na mozku, potřebujeme informace ze všech čtyř políček tabulky. Nejprve srovnáme poměr 
přítomnosti nádoru vs. absence nádoru, je-li přítomna závrať (160 : 40) a poté ten samý 
poměr, je-li závrať nepřítomna (40: 10). V tomto případě je tento poměr 4 : 1 bez ohledu na 
to, zda je závrať přítomna nebo ne, tudíž pacienti měli čtyřikrát větší pravděpodobnost, že 
mají nádor na mozku, než že ho nemají, bez ohledu na to, zda udávali závrať. Správná 
odpověď tedy je, že mezi proměnnými nádor na mozku a závrať žádný vztah není.(Plous, 
1993) 
2.1.1.1.Příčina - korelace 
Při vysuzování příčin z pozorované korelace, je důležité zvážit následující otázky a 
faktory: 
• Konzistence korelací: je pozorovaný vztah prokazatelný napříč situacemi, 
různými populacemi, různými způsoby měření a napříč v čase? Souhlasí 
informace z různých nezávislých zdrojů pro tohoto jednotlivce? Jsou výsledky 
testů shodné s výsledky, které měří tentýž konstrukt? Odrážejí výsledky testů i 
další známé informace o klientovi? 
• Koherence korelace: dává pozorovaný vztah smysl? Zapadá do akceptovaného 
nebo rozumného modelu či teorie o tom, jak svět funguje? Dává smysl i ve 
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vztahu k tomuto konkrétnímu jednotlivci? Napomáhají výsledky testů zformovat 
logicky soudržný úsudek o osobě? 
• Časový vztah mezi proměnnými: předchází domnělá příčina v čase vždy svůj 
následek? Drží historie případu jednotlivce pohromadě? Vykazují výsledky testů 
v dlouhodobém časovém horizontu nějaký vzorec, šablonu? Predikují naměřené 
faktory vztahující se k minulým faktorům osobnosti jeho současný výkon na té 
samé škále konstruktu? 
• Eliminace soupeřících hypotéz: jakým způsobem byly soupeřící hypotézy 
eliminovány? Byl zamítnut nějaký jiný vztah? Byly náležitě uváženy taková 
vysvětlení jako předchozí znalost testu, motivace nebo raportu. 
• Síla asociace: je pozorovaný korelační vztah silný a významný? Vysvětluje 
korelace z praktického hlediska proměnlivost? Jsou tyto důkazy přesvědčivé i 
pro dotčeného klienta? Jsou výsledky testů nepochybné i ve světle zmírňujících 
faktorů? 
• Specifita asociace: funguje pozorovaný vztah oběma směry? Jestliže je 
poz.orováno A, je pozorováno i B? Pokud ano, dochází vždy k výskytu A, je~li 
pozorováno B? Fungují v obou směrech tohoto vztahu i proměnné týkající se 
dotčeného jednot1ivce? 
Jestliže jsou všechny tyto podmínky splněny, lze odůvodněně uzavřít, že pozorovaný 
vztah je kauzáltú povahy. Výsledkem může být vyšší důvěra při posuzovátú vztahu symptomů 
a pravděpodobných příčin. Nicméně reprezentační zkreslení si vyžadují povětšinou 
speciálnibo školení v pravděpodobnostním myšlení (Kleinmuntz, 1990) 
2.1.1.2.Naslouchá Bůh našim modlitbám? 
Richard Nisbett a Lee Ross ilustrovali obecný sklon spoléhat se v posuzování kovariace 
na políčko přítomen- přítomen. Zkoumali, zda si lidé myslí, že Bůh vyslyšel jejich modlitby. 
Mnoho lidí věří, že pokud Boha o něco požádali, následně se jejich přání vyplnilo právě díky 
jeho zásahu. Ovšem ve skutečnosti potřebujeme ke správnému vyhodnocení kovariace i tři 
zbývající políčka tabulky: 
A, jak často se dotyčný o něco pomodlil, a přání nebylo vyslyšeno, 
B, jak často o něco v modlitbě nežádá a přání bylo vyslyšené, 
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C, jak často o nic nežádá a přání nebylo vyslyšeno (což je samozřejmě těžko 
vyčíslitelné). 
Takový přístup je proti "zdravému rozumu". Lidé nikdy nevěnují tolik pozornosti 
věcem, které se nestaly, jako těm, které se staly. Nissbett a Ross v této souvislosti příhodně 
poukázali na vyřešení záhady v knize Pes baskervillský. Brilantní detektiv Sherlock Holmes 
poukázal na podivný incident se psem v noci. Když inspektor namítl, že: "Ale pes v noci 
přece nic divného nedělal," Holmes triumfálně odpoví: "A to je právě na tom to 
nejpodivnější!" Holmes si uvědomil, že absence štěkotu značí, že pes musel dotyčného znát a 
tudíž byl pak schopen případ vyřešit(in Plous, 1993). 
2.1.1.3.Neviditelná korelace 
Kromě toho, že lidé vidf souvzta7.nosti tam, kde nejsou, mohou také neviděl vzlahy lam, 
kde jsou. Zatímco klamné korelace vznikají, protože lidé očekávají, že dvě proměnné spolu 
souvisí, neviditelné korelace často vznikají právě kvůli absenci takového očekávání. Jestliže 
lidé neočekávají vztah mezi dvěma proměnnými, jsou schopni i velmi silnou souvislost 
nezaznamenat. Odhalení korelace mezi dvěma proměnnými je poměrně obtížné. Představme 
si, že chceme odlišit, zda spolu souvisí inteligence a kreativita. Jennifer Crocker (in Plous, 
1993) shrnula šest kroků pro stanovení kovariace: 
• Je třeba rozhodnout, který druh informace je relevantní. Budete zkoumat pouze 
případy, kde je přítomna inteligence i kreativita zároveň, nebo budete zkoumat i 
případy, kde chybí jeden z těchto jevů, nebo budete zkoumat i případy, kde 
chybí oba tyto jevy? 
• Výběr vzorku musí být proveden velmi obezřetně, pokud možno náhodně. 
• Je třeba data získaná zkoumáním vzorku nějak interpretovat a klasifikovat. Jaká 
budou kritéria inteligence a co znamená kreativita? Budete lidi hodnotit na 
kontinuální škále, nebo budou rozděleni do kategorií? 
• Je třeba mít na paměti počet případů, které vyvracejí hypotézu. 
• Odhady musí být smysluplně sjednoceny 
• Smysluplně sjednocené odhady užijete k úsudku o kovariaci. 
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Lidé jsou při úsudku souvztažností pod vlivem zkušeností z každodenního života, kdy 
se korelacím učí praktickými zkušenostmi, kdy jsou korelace snadno rozpoznatelné, jako 
například: 
A, dokonalá kovariace, jako přiložení ruky k ohni a pocit tepla, 
B, kovariace, kde jsou podněty blízké v čase nebo prostoru, jako pohladit psa a 
zaznamenat, že pejsek vrtí ocáskem, 
C, kovariace snadno zjistitelná, jako sníst určité jídlo a nevolnost. 
T .idé při horlnocenf kovariacf užfvajf i strategie založené na několika případech, jako je 
výběr nejtypičtějšího nebo extrémního příkladu jevu určité kategorie, a následná kontrola 
vlivu těchto příkladů na jev B. 
Lidé při hodnocení kovariací užívají i strategie založené na několika případech, jako je 
výběr nejtypičtějšího nebo extrémního příkladu jevu určité kategorie, a následná kontrola 
vlivu těchto při'kladů na jev B. 
2.1.1.4.Jak dosahujeme poznání 
Kostroň ve své habilitační práci z r. 1996 uvádí elegantní diagram způsobů, jimiž 
dosahujeme poznání. Popisované způsoby jsou svým pojetím užitečné i blízké i formě 
vyjadřování teorie rozhodování, proto jsem se rozhodla je zařadit vcelku i s citovaným 
popisem. 
"V práci z r. 1978 zajímavě popsal "matici způsobů, jakými dosahujeme poznání" (viz 
obr. 3.10, převzato z Hammond 1978, str. 4). 
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více výpovědní síly) 
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Obrázek 26. Matice způsobů, jimiž dosahujeme poznání 
použitelnost p 
formulaci .politik: 
řešení soc. probl 
nepoužitelné 
podporuje 
vznik 
konfliktu 
Definuje v ní jednotlivé mezistupně poznávání na úsečce mezi analýzou a intuicí. 
Používá šestice os: 
1 -kognitivní přístup (způsoby myšlení- modes of thought) od analytické po intuitivní 
(na obrázku nahoře), 
2 - stupeň manipulace s proměnnými. Jinak řečeno - míra jejich kontroly ze strany 
poznávajícího (na obrázku vlevo), 
3 - použitelnost způsobu, kterým dosahujeme poznání pro formulování nějakého přístupu 
k řešení společenských problémů (na obrázku vpravo), 
4 - míra, ve které použitý způsob zjišťování rozšiřuje nebo redukuje možnost konfliktu 
mezi více účastníky (na obrázku dole), 
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5 - dostupnost či skrytost kognitivní aktivity v každém způsobu poznávání (stíněné části 
čtverečků), 
6 - rozsah, ve kterém je daný způsob zjišťování co do své formy konstruktivní (zaměřený 
na vnější charakteristiky jevu- v myšlenkové tradici Galilea) nebo spekulativní (zamětený na 
vnitřní podstatu objektu - tedy v myšlenkové tradici Aristotela). Galileův způsob poznání, 
zaměřený na proměnné (jako jsou čas, vzdálenost atd.), je mnohem mocnější a má více 
potenciálu pro intelektuální, racionální, konflikt redukující řešení, než Aristotelův.(Tyto 
myšlenky jsou rozvedeny Kurtem Lewinem v jeho "Principech topologické psychologie 
(Lewin, 1936, str. 9, 10.) 
Jednotlivé přístupy, obsažené ve čtverečcích, definuje Hammond takto: 
1 - Silný analytický experiment. Jde o přístup ke zjišťování neznámých skutečností, 
používaný v tradičním laboratorním pokusu v laboratořích (fyzika). 
2 - Středně silný analytický experiment. Týká se pokusů, prováděných v biologii, 
psychologii, sociologii, pedagogice a zemědělství. Používá postupů jako jsou náhodný výběr 
vzorků, pokusné a kontrolní skupiny. Je založen na logice statistické inference - obsahuje 
prvky úsudku nepoužívané v 1. případě a je tedy méně průkazný. 
3 - Slabý analytický experiment. Je označení pro "kvaziexperimenty", přehledová šetření 
(surveys) používané badateli ve společenských vědách. V těchto postupech nelze používat 
znáhodňování, dvojitě slepé postupy "pre a post" testování. Tyto "kvaziexperimenty" tak 
nesplňují principy statistické logiky a vyžadují mnohem více badatelova úsudku. Jsou proto 
nejméně průkaznou formou analytického přístupu - stále se však v nich aktivně manipuluje s 
proměnnými . 
. Z obrázku č.~je patrné, že každý z uvedených šesti způsobů zjišťování obsahuje jistou 
vyšrafovanou část. Ta představuje postupně narůstající podíl skrytých, reflexi nedostupných a 
nejasných kognitivních aktivit. Když podíl možnosti manipulovat s proměnnými (jako jsou 
rozdělování subjektů do experimentální a kontrolní skupiny, systematické změny 
experimentálních podmínek) dosáhne toho, že "skryté" kognitivní aktivity převáží, pak je 
překročena důležitá pomyslná hranice. Úsudek o předpokládaných příčinných vztazích mezi 
proměnnými nabude vrchu nad možností objektivmno a experimentálního prověření. Úsudky 
jsou zatíženy řadou subjektivních chyb (selhání paměti, přemíra informací, přetrvávání dojmů 
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z první informace), a proto nemají následující způsoby poznávání takovou průkaznost, jako 
předchozí. 
4 - Silné kvaziracionální usuzování. Označení pro kognitivní aktivity, kde lze uplatnit 
pomocné např. technické prostředky těmito způsoby: 
-konvenční statistické analýzy (výpočet průměru, velikost rozptylu a korelace), 
- simulace působení vlivů prostředí (např. tvaru řečiště, ekonomické vlivy, chování 
organizací, vlivy v globálním měřítku) za využití výpočetní techniky pro modelování 
dynamických jevů, 
- analýzy usuzování a rozhodování (program POLICY). 
5 - Středně slabé kvaziracionální usuzování je název pro kognitivní aktivity osob, které 
zakládají svá rozhodnutí na známých a poměrně jasně vymezených souborech poznatků. 
Nezbývá jim však nic jiného, než zacházet s těmito údaji pasivně a intuitivně. Jako při1dad 
mohou sloužit praktičtí lékaři při stanovování diagnóz, případně meteorologové. Při jejich 
práci působí faktory, které si často neuvědomují a navíc nemají možnost je ovlivnit. Vysoká 
míra neujasněnosti těchto kognitivních procesů znamená také vysokou možnost vzniku 
konfliktů. 
6 - Slabé kvaziracionální usuzování. Tímto lze označit způsob usuzování, běžný pro 
většinu z nás ve většině situací. Usuzujme na základě zcela neujasněné "datové základny", 
proměnné neovlivňujeme, nepoužíváme statistické kontroly a naše nekonzistentní používání 
logických pravidel není explicitní. Za těchto podmínek vůbec nevíme na základě čeho a 
jakými postupy jsme došli k závěrům. Je to tedy zcela intuitivní, nejasný a nejvíce 
potenciálně konfliktní způsob usuzování. 
Hammond ukazuje na při1dadech, že rozhodnutí s největšími společenskými důsledky se 
dějí usuzováním typu 4, 5 a 6. Přitom ti, kdo je činí si nejsou vědomi omezenosti své 
kognitivní kompetence. Nejčastěji svou schopnost racionálně se rozhodovat přeceňují- např. 
sběrem dalších "racionálních" informací, či za pomocí odborníků na některý dílčí aspekt 
problému. Vlastní integrace různých aspektů je však zcela otevřena uvedeným negativním 
vlivům. 
Limity našich kognitivních schopností nejsou zatím definovány. Tvrdí se však, že k 
učení dochází až při dosažení třetího typu usuzování. Z toho plyne, že oblast společenských 
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věd (včetně většiny problémů z psychologie) je silně vázána na intuici. A tudíž většinu 
poznatků je pouze obtížně možné explikovat a spojovat do jednoho celku. Rovněž i nárůst 
poznatků do kumulativní podoby vědy je téměř nemožný - bez ohledu na Brunswikův 
reprezentativní design experimentů. V důsledku toho i přenos poznatků mezi generacemi je 
velmi málo účinný. V této situaci se dá významně přispět jen používáním technických 
prostředků, které explikují to, co lze definovat a zobrazit (Kostroň, 1996, str. 62-64) 
Doporučení psychologům, jak zlepšit své kritické myšlení 
Za použití poznatků, které jsme již nasbírali v této práci a další literatury lze vytvořit 
tyto náslcdujíci dopomčení psychologům ke zlepšení kritického myšlení: 
1. Identifikovat předběžná implicitní přesvědčení a teorie 
Uvědomit si že existují vlastní teorie a přesvědčení, které klinici chovají o různých 
klientech je velmi důležité. Psychologové mohou vysoce oceňovat své teorie, ale zároveň je 
třeba nahlédnout, jakým způsobem mohou tyto teorie vést k selektivní pozornosti. 
Psychologové by si též měli přiznat, že podléhají stejným kognitivním zkreslením a chybám 
v úsudku jako probandi, na nichž byly tyto výzkumy prováděny. 
2. Vypracovat si úplné schéma svých koncepcí o různých skupinách klientů, s nimiž 
přichází do styku. 
Klinický expert by si měl uvědomovat, že změnit své koncepce o různých skupinách 
není ani automatická ani jednoduchá úloha. Dobré kritické myšlení má doplňovat adekvátní 
znalost skupiny, k níž klient patří. 
3. Aktivně vyhledávat vyvracející důkazy 
Konfirmační zkreslení jsou velmi mocným impulsem při vytváření hypotézy. Neustálé 
zaměřené vyhledávání vyvracejících důkazů a alternativních vysvětlení může pomoci 
v předcházení chybným závěrům. Dobrý posuzovatel věnuje pozornost i negativním 
informacím, špatný posuzovatel je prostě "odvysvětlí" prvním důvodem, který mu přijde na 
mysl. Je třeba se neustále ptát: měl jednotlivec možnost zjišťované informace se naučit, nebo 
je vyjádřit v testu? Případné obtíže při testování nemají být přisuzovány impulsivně příčinám 
na straně klienta, jeho vnitřního ustrojení, ale je třeba vzít v úvahu i situační příčiny. Dobrý 
psycholog umí posunout referenční užívaný rámec určením chybějící informace nebo 
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otázkou, která zcela převrátí jeho perspektivu, jako například, co když B způsobuje A a 
nikoliv naopak. 
4. Zdržet se unáhlených úsudků 
Klinický odborník má klást aktivní odpor impulsivním rychlým soudům a vyhradit si 
čas i na zdánlivě jasný úsudek. Jedině tak je možné zamezit přikládání při1išné váhy 
informacím živým, nápadným, osobně důležitým nebo nedávným. Též je dobré si být neustále 
vědom existence jevu regrese k průměru a neinterpretovat posuny z krajních hodnot skórů 
jako při1iš důležité. Dobrý psycholog usiluje o to, aby prováděl neustálou sebereflexi a mohl 
tak neustále zlepšovat své posuzovací schopnosti systematickým způsobem. 
5. Vyhledávat a oceňovat supervizi 
Zpětná vazba je při rozhodování velmi diHežitá. Při práci s novými klienty by měl 
psycholog vyhledat kolegu, který s tímto druhem klientů již má zk."Ušenosti. Též je třeba 
rozpoznat a přiznat si vlastní nekompetenci při určitých typech klientů a tyto klienty buď 
převést jinam nebo alespoň vyhledat konzultace. 
6.Nevěřit paměti 
Při kvalitním úsudku se většinou vyplácí minimalizovat roli paměti. Paměť je proces 
zahrnující aktivní rekonstrukci a značně podléhající konfirmačním zkreslením. Psychologové 
by si měli dělat poznámky tak podrobné, jak je jen možno a zároven užívat objektivní třídění 
těchto poznámek ve formě předběžných seznamů témat a podobně. 
Při vyhodnocování testů by měly být výsledky vždy porovnány s dalšími metodami. Je 
třeba věnovat pozornost i náhodné fluktuaci a zejména mít na paměti, že je třeba aktivně 
vyhledávat tak zvané "políčko ne x ne". Praktičtí odborníci mají bohužel obecný a 
převládající sklon při práci s lidmi zaměřit se pouze na jedno políčko z tabulky 2x2, udávající 
počet kladných zásahů, políčko "ano-ano". Obvykle při vysokém počtu údajů v tomto políčku 
uzavírají na kladnou daignózu. Ovšem ke kritickému posouzení a přesnému úsudku je třeba 
prozkoumat všechny čtyři políčka. 
Výsledky testů by měly být vždy podpořeny přinejmenším dvěma dodatečnými zdroji 
informací Kamphaus (1993). Při klinickém usuzování by měl postup vyhledávat poznatky a 
teorie vysvětlující naměřené skóry dítěte, namísto aby naměřené skóry dítěte byly 
přizpůsobovány teorii testu nebo jiné, psychologem ceněné teorie. Interpretace testů má 
231 
I 
věnovat systematicky rovnoměrně rozdělenou pozornost jak potvrzujícím tak vyvracejícím 
informacím a oba druhy informací pečlivě promyslet. Jednoznačným nešvarem je 
"vynalézání" dalších podpůrných dat a aktivní zapomínání dat vyvracejících. 
2.1.l.5.Závěr : 
Kritické myšlení je základní podmínkou každého dobrého rozhodovacího procesu. Jeho 
důležitost spočívá zejména ve fázích úsudku, kdy rozhodovatel dovozuje neznámé informace 
ze známých. Přesnost výsledků takového procesu rozhoduje o výsledcích celého 
rozhodovacího procesu. Nejrozšířenějším mechanismem infererence je hledání příčin mezi 
pozorovanými jevy. Stejným způsobem pracuje i vědecké myšlení, které používá pro tento 
postup statistické ověřování hypotéz. Nejčastější chybou při takovém usuzování je záměna 
příčiny a společného výskytu (korelace, kauzace a kovariace - společný výskyt pozorovaných 
jevů nezpůsobený jejich příčinnou závislostí. Podstatou kritického myšlení psychologa 
ověřujícího hypotézy je tedy důsledné a pečlivé zkoumání, zda jde v daném případě o korelaci 
nebo kovariaci. 
Způsoby, jakými dosahujeme poznání, jako druhy experimentu a racionálruno 
usuzování popsal Hammond. Jeho přehledný diagram ukazuje spojitost a kontinuálnost 
způsobů, jakými dosahujeme poznání. Za současného zdůraznění rovnoměrného zastoupení 
aktivruno a pasívního pólu, analytického versus syntetického myšlení. Jeho typologie 
přehledně zasahuje různé typy dosahování poznání používané v rozmezí vysoce racionálních 
metod a intuitivního uvažování, neboť oba tyto přístupy se navzájem doplňují a zastávají 
nezastupitelnou roli. 
Závěr kapitoly je věnován specializovanému souboru doporučení pro psychology, jak si 
udržet a zlepšit kritické myšlení sestávající se z následujících doporučení - identifikuj 
předběžné implicitní přesvědčení a teorie, vypracovat si úplné schéma svých implicitních 
koncepcí o klientech, aktivně vyhledávat vyvracející důkazy, zdržet se unáhlených úsudků, 
vyhledávat a oceňovat supervizi, nespoléhat se na vlastní paměť. Při vysuzování příčin 
z korelace je třeba zaměřit se na tyto jevy : soudržnost a souvislost pozorované korelace, 
časová souslednost mezi proměnnými, způsob zamítnutí soupeřících hypotéz, síla a specifita 
asociace. 
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2.1.2.DOBRÉ ROZHODNUTÍ 
Až dosud jsme se zamýšleli nad osobou rozhodovatele z hlediska jeho reprezentace 
problému, dodržování normativity a podobně. Ovšem rozhodnutí nevzniká ve vakuu 
rozhodovacích teorií, ale v praxi je spíše výsledkem i takových situačních vlivů a 
charakteristik rozhodovatele, jež ani nelze solidně inkorporovat do jakékoli teorie. Uvažme 
napří'klad takové proměnné jako narozeniny, chřipka a podobně. Je možné s takovými 
proměnnými počítat? Jistě nikoli. Je možné, že tyto proměnné ovlivní rozhodování. Jistěže 
ano. 
2.1.2.1. Vlastnosti rozhodovatele 
Na ohrázku vicHme schemMický popis promětlllých ovlivt1ujicich kompetence 
rozhodovatele. 
Obrázek 27. Rozhodovatel, úloha a jeho kompetence 
Vlastnosti úlohy 
- složltDst 
-známost 
-rámováni 
- dobře/špatně 
strukturovaná 
-povaha 
instrumentálnlllnterperso 
nální 
- afektivní obsah 
ozholbvatel~ 
charakleristiky 
-Inteligence -
krystalizovanállluidní 
-pamět' 
-rychlost zpracování 
-emocionální inteligence 
-zkušenost 
- numerická a verbální 
zdatnost 
-vzdělání 
- zdravotní stav 
-věk 
- strukturovat rozhodnuti 
-porozumět 
- spojovat informace 
-vhled 
Kontextuvé 
charakleristiky 
- sociokullllmí hodnoty 
- stereot;ypy 
-časovýUak 
- podpora rozhodování 
• 
Rozhodovatel, úloha a jeho kompetence 
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Kompetentní rozhodovatel je definován i tím, že si je si svých limitů vědom. Teprve to 
z něj činí efektivmno rozhodovatele. 
Efektivní rozhodovatel je vybaven následujícími vlastnostmi : 
• znalost - nejdůležitějším požadavkem na rozhodovatele při zdravém rozhodování je 
hluboké porozumění všem faktorům do rozhodnutí vstupujícím. Spolehlivost 
rozhodnutí závisí na míře informovanosti rozhodovatele. 
• Iniciativa - efektivní rozhodovatel předpokládá u sebe zodpovědnost za zahájení 
rozhodovacích procesů a za jejich průběžnou kontrolu. Efektivní rozhodovatelé se 
vždy aktivně a dobrovolně účastní vylepšování všech věcí okolo. 
• Vyhledávání konzultací - dobrý rozhodovatel je si vědom, že potřebuje pomoc od 
druhých. Vyhledá proto znalce na danou problematiku a požádá je o radu. 
• Výhěrovost - efektivní rozhodovatel si všímá pouze přiměřeně důležitých údajů, 
vztahujících se k problému. Vyvaruje se uvíznutí v irelevantních skutečnostech. 
• Dostatečné pokrytí problému - prohlíží a zvažuje všechny dostupné možnosti, aby se 
rozhodl co nejlépe 
• Aktuálnost - dobrý rozhodovatel uvažuje podmínky existující tady a teď v čase jeho 
rozhodování 
• Flexibilita- efektivní rozhodovatel zůstává otevřen novým myšlenkám a konceptům. 
Je schopen změnit přístup, jestliže skýtá naději na lepší výsledek 
• Dobrý úsudek - následování rozhodovacích procedur samo o sobě nezaručuje správné 
rozhodnutí. Rozhodovatel se musí aktivně cvičit v co nejlepším posouzení faktorů 
vstupujících do rozhodování, které jsou specifické pro daný problém. 
• Kalkulování rizika - adekvátní zvážení pravděpodobnosti všech alternativ a jejich 
následků, ať už pozitivních nebo negativních. 
• Sebepoznání - dobrý rozhodovatel je ten, který si je vědom vlastních schopností, 
slabin, kognitivních zkreslení a limitů. 
Uvedené charakteristiky je jistě užitečné využít k dalšímu sebevzdělávání , ale i 
výborně připraveného rozhodovatele mohou zaskočit nenadálé události natolik, že "vypadne 
z konceptu". Každému rozhodovateli se proto vyplatí zároveň s dovednostmi nastudovat i 
nějaký svépomocný manuál. Zde uvedený manuál obsahuje některé zdánlivě samozřejmé 
(sepiš si to) a některé zdánlivě zbytečné položky (měj na paměti termín). Všimněme si, že 
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vědomí uzávěrky je uvedeno hned na třetím místě, prakticky jakmile se rozhodovatel trochu 
zklidní a nadechne. Ještě bych doplnila, že je třeba si během rozhodování udržet odstup. 
2.1.2.2.Svépomocný manuál 
Svépomocný manuál pro lepší rozhodování 
1. Uvolni se a zhluboka dýchej. 
2. Nerozhoduj se ve stavu stresu a úzkosti. 
3. Buď si vědom termínu rozhodnutí. 
Zeptej se sebe sama "Je opravdu nutné rozhodnout se hned teď?" Často odpověď zní 
"Nikoli". K dobrému rozhodnutí je třeba ponechat si dostatek času na odpočinek, 
vyjasnění problému a zvážení všech dostupných alternativ, což vyžaduje nějaký čas. 
Ponechte si čas, který na rozhodnutí máte až do přiměřeného termínu. Uzávěrku 
použijte jako limit pro množství získaných informací a promyšlených alternativ. 
4. Identifikuj informace nutné k odůvodněnému rozhodnutí. 
Polož si otázku, "Co potřebuji vědět o dané oblasti problému, abych se rozhodl dobře?" 
5. Vyhledej potenciální zdroje požadovaných informací 
6. Shromáždi všechny potřebné informace k rozhodnutí 
7. Promluv si ostatními o své zvažované volbě, ale pamatuj, že jsi to Ty, kdo rozhoduje 
a ponese důsledky. 
8. Všechny získané informace si sepiš. 
9. Udělej seznam možností a alternativ. 
10. Udělej seznam kladů a záporů každé alternativy 
ll. Ujasni si svoje hodnoty, cíle, zájmy, potřeby a tužby v uvažované oblasti. 
12. Každý důvod pro a proti pečlivě zvaž, co do jeho důležitosti. 
13. Uvědom si, že jen zřídkakdy existuje jediná správná odpověď. 
14. Vyber alternativu a rozhodni 
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15. Jakmile ses jednou rozhodl, už o tom dále nepřemýšlej 
16. Povol si chyby při rozhodování 
17. Jestliže postup nevedl ke správnému rozhodnutí, pouč se z procesu rozhodování. 
18.Schopnost rozhodovat se si pečlivě procvičuj ( Sheryle Gordon Beatty on 
http://www.twu.edu/o-sVcounseling/SelfHelp022.html) 
2.1.2.3.Kritéria pro dobrá rozhodnutí 
Existence zlatého standardu sebou nese kromě nepochybných výhod i jisté nevýhody. Z 
důvodů, jež jsme si uvedli, je zjevné, že jen málo rozhodnutí je možno provést optimalizací, 
což platí zejména pro nelaboratorní prostředí. Specifikem laboratorních experimentů je 
zredukovaný počet vstupů a vlivů na rozhodování, zredukovaný kontext jak fyzikální, tak 
sociální a zpětně ověřitelná správnost výsledku. 
Myšlenkový směr studující zkreslení a heuristiky v 70.letech částečně vyrůstá 
z představy omezených kognitivních zdrojů a ukazuje, jak lidé užívají heuristiky, dokonce i 
když tyto produkují chybné výsledky. V tomto bodě se výzkum rozdělil do dvou směrů. První 
z nich se pustil do podrobného zkoumání, jak tyto heuristiky vznikají, jak jsou používány a 
jak umožňují lidem uplatnit předchozí zk'Ušenosti. Takový přístup by posunul výzkumníky 
k těsnějšímu sepjetí s oh1astí expertních zna1ostí a kognitivních věd. Bohu:/,d lt'lnto směr nt'lbyl 
tak docela naplnčn až do příchodu naturalistického rozhodování, které zkoumá, jakým 
způsobem lidé uplatňují svoje nasbírané zkušenosti a to v terénním prostředí 
charakterizovaném nejistotou, časovým tlakem, špatně definovanými cíli a proměnlivými 
podmínkami. 
Pole rozhodujícího výzkumu si ale nevybralo jako předmět způsob vzniku a použití 
heuristik, ale snahu o nashromáždění co největšího počtu heuristik, které mohou za 
kontrolovaných podmínek degradovat rozhodovací výkon. Gary Klein :"Domnívám se, že 
jedním z d-Qvodů pro upřednostnění tohoto výzkumného pohledu je neschopnost nahlédnout 
jakoukoliv odchylku od zlatého standardu jinak, než jako odchylku od racionality"(Klein, 
Získané poznatky lze využít i k vytvoření tak zvaných "narovnávacích" (debiasing) 
metod. Tyto metody ovšem zahrnují dva zneklidňující momenty. Prvním z nich je skutečnost, 
že ačkoliv v laboratoři byly tyto metody demonstrovány s perfektní přesvědčivostí, mimo 
laboratoř v terénu tyto metody výsledky rozhodnutí nezlepšují. Skutečností je, že data 
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naznačují, že rozhodovací zkreslení mají v terénu jen minimální dopad. Druhým momentem 
je skutečnost, že taková strategie se jeví být nekonzistentní s původním konceptem heuristik, 
které - a to připomínám - jsou důsledkem snahy obejít kognitivní omezení rozhodovatele. 
Jestliže lidem upravíme úsudek správným směrem, pak je nutíme, aby se vzdali svých 
heuristik, čímž je uvrhneme do výpočetmno přetížení. 
Jestliže zamítneme optimalizaci jako standard pro rozhodování, čím ji pak nahradíme? 
Možná nám napoví pozorování zkušených rozhodovatelů během jejich činnosti. Vhodným 
přt1dadem je oblast šachů a šachových hráčů. Hráči se snaží o nalezení nejlepšího způsobu 
jednání v dané chvíli. Šachy mají mnoho rysů společných s rysy naturalistického 
rozhodování, ale postrádají vlastnosti jako je nejistota, poněvadž jedinou neznámou v situaci 
je reakce soupeře. Dále mají poměrně dobře definované cíle, i když se teoretici často 
neshodnou na správné odpovědi, přinejmenším panuje shoda ohledně hodnocení tahů jako 
dobrých a špatných. 
2.1.2.4.Dobrá rozhodnutí pomocí heuristik 
.. ·"··········•""'• --~ 
'De Groot) studoval šachové hráče již v roce 1946 (in Sternberg,1991). Požádal je o 
----- -·~·--
provedení přemýšlení nahlas, zatímco řešili šachový problém. Vzhledem k tomu, že protokol 
"·-·--~----~·----··-··~,_-..,.----··~·~··" 
přemýšlení nahlas byl prováděn mimo hru samotnou, lze rozumně předpokládat, že udávaná 
analýza byla ještě podrobnější než obvykle. I tak dospěl de Groot k překvapivému zjištění, 
totiž že hráči nepoužívali nic, co by alespoň vzdáleně připomínalo rozhodovací analýzu. Při 
revizi protokolů pěti hráčů bylo pro pozici A zvažováno zhruba 40 možností tahů (každý hráč 
zvažoval přibližně 8 možností), ale jen pět z těchto tahů bylo blíže hodnoceno kontrastem 
vůči tahům ostatním, aby bylo možno specifikovat relativní výhody a nevýhody každého 
z nich. Srovnání byla provedena na globální úrovni, založena na slibnosti každé alternativy. 
Hráči sice hledali nejlepší tah, ovšem nesrovnávali jednotlivé možnosti ze souboru podle 
rozdělených kritérií. Namísto toho užili strategii, kterou de Groot pojmenoval "progresívní 
prohlubování", kdy každý tah provedou v duchu, aby viděli, jak bude následná situace 
vypadat. Progresívní prohlubování je přt1dadem simulační heuristiky. Šachový velmistři 
neužívali multiatribuční analýzu, poněvadž nehodnotili tahy vzhledem k nějaké společné 
hodnotící dimenzi (napřt1dad zisk z kontroly středu pole, ochrana krále). Ve skutečnosti 
hodnotili každý tah zvlášť, představujíce si, co by mohlo nastat, pokud by tak hráli, aby tak 
byly lépe vidět přt1ežitosti a slabá místa, jež tento tah otevírá. Dalším důvodem, proč jejich 
uvažování nelze k rozhodovací analýze ani přirovnat, je skutečnost, že ani v důležitých 
okamžicích hry se o pravděpodobnost nezajímali. Namísto toho se snažili nahlédnout na 
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globální linie hry, jež se jednotlivými tahy otevíraly nebo blokovaly. Snažili se o pochopení 
kauzální dynamiky pozice, ve snaze objevit dostupné možnosti, jež by mohli následně využít. 
V jejich případě bylo pravděpodobnostní uvažování nahrazeno uvažováním kauzálním. 
Velmistři také srovnávali možnosti za účelem nalezení té nejlepší. Srovnání bylo 
obvykle provedeno na základě celkového posouzení přt1ežitostí a rizik spojených s daným 
tahem. Některé tahy byly okamžitě odhaleny jako "defektní" a byly z uvažování vyloučeny. 
Jiné byly nahlíženy jako adekvátní, ale ne dost vzrušující. Některé byly vyhodnoceny jako 
superiorní. V některých případech do této kategorie spadal pouze jediný tah a byl tedy vybrán. 
Jindy přicházelo v úvahu několik tahů stejné st1y a velmistři budili dojem, že "ochutnávají" 
výhody a nevýhody otevřené každým tahem, podobně jako v restauraci lidé v duchu 
ochutnávají různé položky na jídelním lístku, aby věděli, které jim budou chutnat lépe. 
V některých případech probíhalo srovnání párově, kdy tahy byly zvažovány po dvojicích a 
vítězové z dvojic pak poměřováni mezi sebou. Dalo by se říci, že toto je v jakémsi smyslu 
posuzování očekávaného užitku. Jakákoliv forma rozhodovací strategie musí z podstaty věci 
zahrnovat preference a očekávání. Ovšem tyto jevy jsou ve vztahu k procesu maximalizace 
očekávaného užitku, spjatého a potřebného k rozhodovací analýze navýsost problematické. 
Hodnocení zvažovaných možností je též závislé na stavu hry. Je-li hodnotící hráč 
v defenzívě, upřednostňuje rizikovější alternativy v jakémsi stavu kreativního zoufalství, které 
sice mohou mít vážné následky, leč zároveň otevírají více možností. Právě jednou z kritických 
námitek vznesených proti šachovému programu firmy ffiM Deepblue se týkala skutečnosti, že 
tento program stav kreativního zoufalství nezná, a tudíž hodnotí možnosti tahů vždy stejným 
výpočetním postupem, bez ohledu na stav hry. Dalším omezením šachové partie byly šachové 
hodiny. Rozvažování jednotlivých tahů je nákladné na čas a hráči museli odhadnout i čas 
potřebný k promyšlení důsledků zvažovaného tahu. De Groot poznamenává, že posuzování 
slibnosti a časové náročnosti tvoří důležitou součást metakognitivních schopností šachových 
hráčů. Kromě toho rozhodnutí o tom, kolik času strávit rozvažováním jednotlivé pozice se 
dynamicky měnila jako funkce množství naučeného během progresívm'ho prohlubování tahů. 
Zajímavou otázkou zůstává, zda mohou mít na kvalitu šachového myšlení vliv aktuální emoce 
a pokud ano, zda je kladný nebo záporný. Další zajímavou otázkou zůstává, zda hráči 
používají vnitřní emocionální odezvu ve smyslu Damasiova pojmu jako zkratku při 
rozhodování. 
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Emocionální reakce entusiasmu pro slibný tah zřejmě napomáhá udržet síly během 
progresívního prohlubování. Posuzování slibnosti a naléhavosti může nést emocionální sílu 
zejména v podmínkách časového tlaku. Úzkost může být zkoumáná jako aktuální stav nebo 
rys osobnosti, ale také jako užitečná emocionální reakce, která rychle upozorňuje někoho na 
slabiny jeho plánu. 
Existují cesty, kde strategie progresívního prohlubování podává lepší výsledky než 
strategie maximalizace očekávaného užitku. Šachový velmistr se snaží o identifikaci těch 
nejslibnější tahů, ať už jejich okamžitým rozpoznáním nebo jejich objevením během procesu 
progresívnťho prohlubování. Velmistr se též snažť o zjištění, zda některý ze zvažovaných tahů 
může mít negativní následky a jaké a zda některý z nich je celkově lepšť než ostatní. Na konci 
analýzy šachový velmistr pochopil př11ežitosti a limity vybraného tahu a má vytypované 
zlomové body, ve kterých je třeba vyvinout vyšší než obvykle důrazné úsilí, poněvadž právě 
v těchto bodech má úspěch mnohem větší účinnost než v jiných. Dále si je vědom i slabých 
míst své chystané strategie, které bude bránit. Na rozdíl od rozhodovací analýzy, kde 
rozhodovatel po jejím ukončení nemá o takové situační dynamice ani ponětí. Progresívní 
prohlubování je nástrojem učení, kdežto rozhodovací analýza je nástroje pro výpočty. 
Strategie prograsívního prohlubování je závislá na množství nashromážděných expertních 
znalostí. Tyto znalosti v šachách zahrnují schopnost rychle odhadnout rozměr situace, 
detekovat zlomové body, slabiny, naléhavost a podobně. Oproti tomu rozhodovací a 
multiatribučnf analýza užfvajf cxpcrtnfch znalosti" pouze v omezené míře. Dovednost je třeba 
k identifikaci všech hlavních způsobů jednání a dále k odhadu pravděpodobností a užitku. 
Pochopení situace může v rozhodovací analýze důležité pro generování dobrých možností, 
bohužel až na pár vyjímek, proces vytváření souboru možností nebyl až dosud podrobně 
zkoumán. Namísto toho požadavek vytvoření kompletního souboru možností eleminuje 
potřebu spolehnout se na dovednost vytvoření souboru efektivních možností. Dále vše 
nasvědčuje tomu, že dovednosti potřebné k odhadu pravděpodobností a užitku nekorespondují 
s odbornou zkušeností, jíž lidé získajť se vzrůstající zkušeností v dané oblasti. 
2.1.2.5.Dobrá rozhodnutí pomocí teorie racionální volby 
l.Cíl a účel rozhodování musí být precizně definován ve kvantitativních termínech. Při 
nepřesné definici, nemohou výzkumnťci s jistotou rozhodnout, zda určitý způsob jednánť byl 
vzhledem k dosažení cíle účinný. Jestliže cíle nemohou být změřeny, neexistuje měřítko pro 
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vzájemné srovnání různých druhů jednání, a tudíž nelze ověřit, zda dané rozhodnutí (jednáni') 
bylo optimální. Tento požadavek omezuje možnost optimální volby na úlohy, kde je nejlepší 
řešení spočitatelné. 
Další komplikací je otázka hodnot. Existují-li tři různé nabídky zaměstnání a je potřeba 
vybrat jedinou, není možné provést výběr optimalizací, neboť neexistuje žádný způsob, jak 
dokázat, zda jsem provedl volbu s maximálním užitkem. Samozřejmě je možné užít nějakou 
formu rozhodovací analýzy k porovnání altemati, ovšem ta nepomůže v nalezení přesných 
hodnot pro hodnotící dimenze, jež vybírám pro mnou přiřazované hodnocení. 
2.Rozhodovatelovy hodnoty musí zůstat v čase stabilní. Tento požadavek způsobuje 
v praxi mnoho potíží. Rozhodovací analýza při časově nestabilních hodnotách rázem ztrácí na 
svojí síle. Jestliže se hodnoty mění napřt1dad v závislosti na náladě, potom výběr hodnot 
v čase A odporuje výběru hodnot v čase A + 1 hodina, což činí z multiatribuční analýzy 
diskutabilní záležitost. Celou věc 1ze zachránit tvrzením, že procedura analýzy by1a úspěšná 
vzhledem k tomu, že pomohla dané osobě vyjasnit si své hodnoty, což ovšem, bez ohledu na 
to, zda to je pravda či nikoliv není totéž, jako pomoc k provedení optimální volby. 
Optimalizace předpokládá, že hodnoty jsou absolutní, relevantní, stabilní, konzistentní a 
precizní. Zkušenost napovídá, že tyto předpoklady jsou nerealistické. Dále jestliže nevěříme, 
že rozhodovatelé jsou schopni vybrat nějakou z alternativ přímo, bez rozkouskování 
rozhodovací situace na dílčí elementy, proč by měl být spolehlivější výběr provedený v tomto 
menším měřítku. Udávaná výhoda rozdělení problému na menší může být vymazána 
skutečností, že řazení voleb na hodnotící dimenzi se praktiku je jen velmi zřídka. 
3.Situace musí být stabilní. Rozhodovací analýza není vhodná pro rozhodnutí, jež je 
třeba dynamicky adaptovat, jako je tomu napřt1dad u střt'hání živého plotu. Každý nový sestřih 
praktikujeme na základě předchozího, kdy se předem rozhodneme, jak moc sestřihnout celý 
keř. V praxi, pokud zpětná vazba z rozhodnutí následně ovlivňuje implementaci, posunuje 
tato vlastnost celou úlohu mimo hranice podmínek pro rozhodovací analýzu. Techniky, jako 
dynamické programování, byly vyvinuty právě k rozhodování v proměnlivé situaci, nicméně 
stále vyžadují stabilitu předpokladů mimo malý soubor programovatelných proměnných. 
4. Rozhodovací úloha je omezená na výběr z možností. V terénních podmínkách je 
obvykle rozhodování a řešení problému smíseno v jednom. Obvykle se nesnažíme pouze o 
výběr mezi různými způsoby jednání, ale zároveň se ze situace učíme, hledáme mezery mezi 
možnostmi, objevujeme způsoby kombinace různých postupů jednání a vynalézám nové. 
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Tento proces řešení problémů komplikuje zadání prostě nalézt optimální řešení. Tudíž 
optimalizace vyžaduje omezení rozhodovací úlohy na moment volby. 
5. Počet generovaných alternativ musí být vyčerpávající. Dokud jsme nepromysleli 
pečlivě veškeré možné dostupné rozumné alternativy, nemůžeme si být jisti, zda jsme vybrali 
tu nejlepší. Samozřejmě je možné tuto podmínku při rozhodování ignorovat. To nás ovšem 
staví před dilema: jestliže se budeme snažit o vyčerpávající zhodnocení, úloha se stane 
neproveditelnou, jestliže tuto podmínku ignorujeme, úloha rozhodování se stává umělou. Po 
druhém dilematu se tak můžeme ocitnout v paradoxní situaci, kdy jsme sice volili optimálně, 
ale ve zvolenou alternativu máme jen malou důvěru. Nejrozumnějším řešením je sestavit 
takový soubor možností, který neobsahuje všechny alternativy, ale jen ty o vysoké kvalitě. 
Jedinou obtíží tohoto řešení je skutečnost, že potřebujeme vědět, jak stanovit vysokou kvalitu 
možností před jejich hodnocením, což je jistý požadavek kruhem. 
6.0ptimální volba může být vybrána bez neadekvátní spotřeby úsilí a času. Na 
teoretické úrovni jsou zdroje pro rozhodování neomezené. Ovšem prakticky vzato pokud trvá 
několik týdnů rozlišit a zhodnotit tu opravdu optimální volbu, potom je požadavek optimality 
zpronevěrou na rozhodovateli. Minski( v podobném kontextu navrhl tak zvaný Fredkinův 
paradox. Tento paradox spočívá v postřehu, že čím jsou si různé možnosti bližší a bližší, tím 
vyšší je nutné úsilí vynaložené na diskriminaci té nejlepší z nich, ale tím nižší je užitek 
získaný z optimální volby. Stručně řečeno, srovnávání toho nejmenšího vyžaduje to nejvyšší 
úsilí. 
7. Alternativy musí být beze zbytku vzájemně porovnatelné. Tento požadavek vyžaduje 
učinit srovnání v celém souboru hodnocených dimenzí. Porovnáváním důsledků tohoto 
požadavku ve vztahu k metodě optimalizace se zabývali Janis a Mann, na což dále odkazuji. 
Zlatou střední cestu mezi těmito dvěma metodami představuje tak zvaný algoritmus 
výstupu na horu (hill-climbing), kde je ovšem třeba relativně dobře strukturovaná oblast 
řešení. 
8. Rozhodovatel musí používat kompenzační strategii. Kritika optimalizační strategie, si 
všímá skutečnosti, že vzájemné porovnání je třeba zvážit co do stupně vzájemných výhod a 
nevýhod každé alternativy na každé hodnotící dimenzi, tudíž nestačí pouze konstatovat, že 
rozdíl existuje. 
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Problém vzniká, zamyslíme-li se nad zjištěními jako Erev a kol.(, který zjistil, že 
dekompozice nutná k provedení formální analýzy zřejmě má za následek rozhodnutí nižší 
kvality, než by vyprodukovalo rozhodnutí na základě předchozích nerozdělených preferencí. 
Jetliže implementace optimalizačních procedur interferuje se zkušeností, potom má 
metodologie velký problém. 
9. Odhady pravděpodobnosti musejí být koherentní a přesné. Předpokladem správně 
provedené analýzy neboli podmínkou sine qua non dodržení všech zákonů normativního 
odhadu pravděpodobnosti. Nejsou-li tyto metody dodrženy a náležitě provedeny, použití 
rozhodovací analýzy ztrácí smysl a účinnost i bezvadně provedené analýzy je potom nulová. 
Otázkou zůstává, jak si může být rozhodovatel jist, že požadavky byly splněny. Ve většině 
případů chybí základní data, na nichž by bylo možno provést adekvátní testování, nebo jsou 
neúplná a rozhodovatel tak usuzuje na základě jiných, podobných událostí, což může být 
diskutabilní. V některých případech dokonce odhad pravděpodobnosti nezávisí ani na 
rozhodovateli samotném, ale na interních podmínkách okolních systémů nebo lidí, o nichž mu 
nejsou známy bližší informace. 
lO.Scénáře užívané k predikci chyb musejí být zcela realistické a velmi podrobné. Pitz 
(1992) zkoumal povahu větví rozhodovacího stromu a způsob a míru adekvátního zpracování 
událostí v tomto zobrazení. Jestliže navazující následky nejsou př11iž diferencované, analýza 
sama nemůže být dobrá. Pitz dále zkoumal odvážnou myšlenku, zda lze a jakým způsobem 
inkorporovat do rozhodující analýzy budoucí události, které dosud nebyly zažity. 
ll. Hodnocení každého scénáře musí být vyčerpávající. Tento požadavek přirozeně 
vychází z předchozího bodu. Jakmile je scénář jednou vyvinut, prozkoumání každé možnosti 
musí být velmi precizní. Pitz dále uvádí, že je třeba zvážit všechny možné důsledky, což je 
v terénu neproveditelné. 
Tento souhrn dokládá, že rozhodovatelé možná nikdy nedostojí všem nutným 
podmínkám optimalizace. Rozhodovací analytici a rozhodovací výzkumníci jsou si tohoto 
problému vědomi. Nestranně a nezaujatě se snaží identifikovat veškeré možné komplikace 
plynoucí ze střetu teorie a praxe, což koneckonců slouží k náčrtu výzev pro příští rozhodovací 
výzkum. 
I přes tyto konflikty, zůstává koncept optimalizace zlatým standardem rozhodovací 
vědy. Důvody jsou dvojí - jednak jsou kritéria pro optimalizaci užitečná jako vodítka, jež 
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nám ukazují potřebné akce ke zvýšení kvality rozhodování, jednak je důvodem smutná 
skutečnost, že žádný jiný podobný standard k dispozici nemáme. 
Dobré rozhodnutí je takové, které efektivně kombinuje dostupné prostředky za daných 
okolností k dosažení rozhodovatelova cíle. 
Původní důraz na maximalizaci užitku se v současné době přesouvá na všeobecnost a 
platnost rozhodovacích metod, obzvláště jsou-li informace neúplné a nespolehlivé v měnícím 
se prostředí a mentální zdroje jsou omezené ve kvalitě i kvantitě. Vidíme, že je zde historický 
posun v kritériích zaměřených na vnitřní koherenci na kritéria založená na přesnosti nebo 
úspěchu s ohledem na podmínky rozhodovatelova prostředí. Obvyklým způsobem se 
racionalita vymezuje použitím pravidel, jež odhalí i racionalitu, jako např. zjištění logického 
rozporu mezi přesvědčením a korespondujícím chováním. Jiným způsobem, identifikace 
iracionality je důraz na lidskou intuici: jestliže rozhodovatel o rozhodnutí přt1iš přemýšlí a 
přeje si, aby jej býval neudělal, je zde přinejmenším podezření na iracionalitu (obzvláště 
pokud je rozhodovatel expertem). 
Druhý přístup se zaměřuje na úspěšnost různých rozhodovacích pravidel, algoritmů 
nebo heuristik v složitém rozhodovacím prostředí. Jedním z překvapivých výsledků tohoto 
směru výzkumu bylo zjištění, že za některých okolností méně je více. Tzn. omezená možnost 
zpracování informací je vlastně adaptivní (Gigerenzer, 2001). 
Třetí přístup studuje úspěšnost adaptivních rozhodovacích návyků v přírodním 
prostředí. 
V současné době neexistuje všeobecně platný princip předpovídající obtížnost 
rozhodnutí, nebo měřítka obtížnosti, nebo definice obtížnosti. Jestliže budou dva rozhodovací 
problémy jasně popsané, jakým způsobem určíme, který z nich je těžší? Jeden přístup je velmi 
obecný s odkazem na "to záleží na dané situaci". Mnoho vědců se domnívá, že dobrým 
ukazatelem obtížnosti je počet základních informačních procesů nutných k provedení volby, 
tj. obtížnost je definována na základě vztahu mezi výběrovým souborem a schopnostmi 
rozhodovatele. Druhý přístup zakládá definici obtížnosti na rozhodovatelově subjektivním 
ohodnocení. Třetí přístup nejprve identifikuje správné odpovědi a pak zpětně vyhledává 
taková nastavení, kde rozhodovatelé nedělají žádné chyby. 
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Jaká je úloha intuitivního a analytického způsobu zpracování informací v rozhodování? 
Jakou roli hrají intuitivní (implicitní, asociativní nebo automatické) a analytické (explicitní, 
kontrolovunc5 n~bo :Gulo:l~nc5 nu pravidle) kognitivní procesy při t'O:Ghodování? 
V každém uváženém rozhodnutí jsou přítomny oba druhy procesů. Nevědomé procesy 
se zdají být těmi základními, zahrnujícími emocionální reakce a jsou ovlivněny učením jen 
pomalu. Vědomé procesy se zdají být kontrolovatelné vůlí, zahrnují i abstrakce nezávisle na 
kontextu a lze je modifikovat i krátkým jednorázovým učením. Současné teoretické modely 
předpokládající rozhodování jako stálou směs intuitivně-analytického způsobu myšlení se 
zdají být hodnověrnějšími nežli model odděleného zpracování. Zde můžeme připomenout 
Hammondovu myšlenku kognitivního kontinua, která ptedpokládá, že čistá intuice a čistá 
analýza leží na protilehlých koncích škály, přičemž většina kognitivních operací se pohybuje 
mezi nimi uprostřed. 
Mnoho rozhodnutí ve skutečnosti nejsou rozhodovateli jako rozhodnutí považována. 
Předjíždím, protože se potřebuji dostat do práce co nejrychleji, namísto: rozhodl jsem se mezi 
rozumnou rychlostí a nepřiměřenou rychlostí. Mnoho rozhodnutí je výsledkem jakéhosi 
sebeobrazu přeneseného z minulosti do současné situace, jako např. tvrzení "Nerozhodl jsem 
se jít k volbám zvažováním pro a proti, volím prostě proto, že jsem dobrý občan.", nebo 
"Nevzala jsem si Donalda, protože bych promýšlela způsoby a následky volby, ale prostě 
proto, že je to pro mě dobrý manžel.". Tato tvrzení otevírají nebo legitimizují důležitost 
osobní identity a společenských rolí v rozhodování a otevírají tak prostor pro teorie 
rozhodování jako činnost založenou na principech a hodnotách. Navíc, mnoho rozhodnutí je 
výsledkem imitace chování ostatních, například důležitá rozhodnutí ovlivňující burzu se zdají 
být dobře popsatelná stádním instinktem. Výzkum rozhodování se sociálním napodobováním 
zatím zabývá jen velmi málo. 
2.1.2.6.Závěr : 
Kritériem dobrého rozhodnutí Je míra, v níž zvolená alternativa naplňuje cíl 
rozhodovatele. Základem dobrého rozhodnutí jsou kvalitní rozhodovací procesy. Procesy jsou 
ovlivňovány kognitivními schopnostmi rozhodovatele, jeho aktuálním stavem a zvolenou 
rozhodovací strategií. Předmětem sporu v rozhodovací teorii zůstává otázka, zda posuzovat 
kvalitu rozhodnutí podle jeho výsledku nebo podle kvality procesů, které k výsledku vedly. 
Výsledek jako kritérium rozhodnutí uznávají naturalistické metody rozhodování, 
multiatribuční analýza a jiné typy rozhodovací analýzy naopak zdůrazňují rozhodovací 
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procesy samotné. Nicméně během reálného rozhodování vstupují do procesu i vlivy okolí a 
nepředvídané faktory. I pro teoreticky dobře vybaveného rozhodovatele je proto užitečné 
přidržování se jednoduchého seznamu vhodně formulovaných otázek, které zajistí dodržování 
žádoucích principů rozhodování a předejdou tak bezděčnému opomenutí nebo pň1išné fixaci 
na jednu fázi procesu. Dobrý rozhodovatel na sobě pracuje. Uvedli jsme si seznam vlastností 
efektivního rozhodovatele a postup usnadňující dodržení principů dobrého rozhodování. 
Dualita pohlech'l na kritérifl dobrého rozhodnutí vyúsťuje v duálnost pohledů na popis dobrého 
rozhodování. V kapitole jsou uvedeny pň1dady dobrého rozhodování za použití heuristik a 
podrobný popis podmínek vymezujících neaplikovatelnost heuristik a zároveň aplikovatelnost 
klasické rozhodovací analýzy. Obtížnost rozhodnutí pramení zejména z konfliktu obsaženém 
v rozporné povaze alternativ, kdy alternativy obsahují klady a zápory zároveň a rozhodovatel 
je tak nucen volit mezi nimi. 
Jak jsme si ukázali, v reálném životě rozhodovatelé často nemohou ani při nejlepší vůli 
dostát požadavkům rozhodovacího postupu optimalizace. Kromě toho, zdá se, že koncept 
optimalizace vykazuje jisté vnitřní nesrovnalosti. Zaprvé optimalizace může odkazovat jak na 
výběr nejlepší alternativy tak na výběr nejlepší metody. Ovšem její koncept dává smysl pouze 
v kontextu užité metody. Nestačí pouze sledovat vybranou prestkriptivní metodu, ale tato 
metoda musí být sledována bezchybně. Rozhodovatelé ovšem jen málo kdy mají k dispozici 
dohled nebo kontrolu, jež určí, zda jednotlivé kroky provedli dobře. Zadruhé optimalizace 
odkazuje na výběr nejlepší alternativy nebo nejlepší alternativy za daných informací, ale 
z těchto možností žádná není použitelná. U nejlepší alternativy čelíme vysokým nákladům na 
získání dodatečné informace a u nejlepší alternativy za daných informací jde zjevně o zadání 
blízké laboratorním experimentům, nikoliv reálnému životu. Za třetí optimalizace a 
nejjednodušší a nejúčinnější v situaci, kdy sledujeme jediný cíl nebo účel. Je-li cílů povícero, 
vede optimalizace ke špatným rozhodnutím, dokud rozhodovatel neprozkoumá pečlivě 
všechny relevantní cíle. 
Ještě horší zprávou je, že činnost nutná k získání maximálního užitku nijak nepřispívá 
k poučení rozhodovatele o dynamice rozhodovací situace. Rozhodovatel, jenž pečlivě 
maximalizuje zisk nejspíše nepochopí postupně se otevírající možnosti situace a bude tak 
méně připraven, než rozhodovatel, jenž dynamiku situace pečlivě sleduje. Existují námitky, že 
optimalizace je užitečná proto, že podporuje promyšlenější rozhodování. Proti tomu lze uvést, 
že mnohem lépe nám poslouží takový standard, který zlepší kvalitu rozhodnutí, nežli ten, 
který je nerealistický a za některých podmínek kontraproduktivní. 
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Jakmile opustíme koncept optimalizace jako cíle sui generis, téma zácviku nabývá 
nových dimenzí. Předtím jsme jej mohli nahlížet jako instrukce během procesu optimalizace. 
Nyní namísto výuky analytických strategií, dosáhneme vyšší efektivity výukou potřebných 
expertních postupů ke zvládnutí intenzívních zdrojových procesů, jako je progresívní 
prohlubování. 
Zda tento postup přinese produktivnější výsledky, zůstává výzvou pro další empirický 
výzkum věnovaný vyjasnění podmínek hranice mezi normativním a naturalistickým 
uvažováním. 
2.1.3.CHYBY V ROZHODOV ÁNÍ 
2.1.3.1.Příčiny chyb v rozhodování 
Silverman (1990, in Mezher, Abdul-Mazhak, Maroouf, 1998) vytvořil čtyři kategorie 
příčin chyb v rozhodováni. V první kategorii jsou kognitivní zkresle1ú, chatakteristické svojí 
systematičností tj. rozhodovatel tíhne k jejich opakování v podobné situaci. Zde se nacházejí 
usuzovací heuristiky, které lidé běžně užívají namísto řádného uvážení dle pravidel formální 
logiky, aby ušetřili čas a snížili složitost rozhodování. V druhé kategorii se nacházejí chyby 
způsobené výpadky pozornosti a paměti, tento typ chyb je někdy nazýván "nehodami". Oproti 
kognitivním zkreslením nejsou tyto chyby repetitivní povahy, vyskytují se spíše nárazově. Ve 
třetí kategorii se nacházejí chyby v důsledku hodnot přejatých rozhodovatelem z jeho okolí. 
Čtvrtá kategorie shrnuje prostě všechny možné chyby v důsledku neznalosti. 
Tabulka 13. Chyby ve fázi sbírání informací 
Fáze sbírání informací 
Ukol: Identifikovat problém a identifikovat alternativy a cíle rozhodování 
• Kognitivní zkreslení: heuristika dostupnosti, selektivní vnímání, chyby ve zpracování 
frekvenční pravděpodobnosti, domnělá korelace, rámování, konkrétní prezentace dat. 
• Náhodné chyby: chyby v pojetí úlohy, opominutí nebo bezúčelná opakování, roztříštěné 
schéma, pň.1išné lpění na údajích, použití nepřiměřených asociací, opominutí cíle, paměťová 
zkreslení, chybné řazení alternativ, popírání vlastních chyb. 
• Chyby dané kulturní motivací: při1išná racionalita, inkrementalismus(rozhodovatel namísto 
jedné skutečné změny provádí několik změn malých), rozhodovatel se při1iš váže na 
rozpoznávání situace, supervizorní proces je potlačen. 
• Chyby v důsledku chybějících informací: rozhodovatel nedodržuje již nacvičené dovednosti a 
jeho ukázněnost klesá. 
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Tabulka 14. Chyby ve fázi zpracování informací 
Fáze zpracování informace 
Ukol : identifikovat problém a identifikovat alternativy a cíle rozhodování 
• Kognitivní zkreslení: heuristika dostupnosti, selektivní vnímání, chyby ve zpracování 
frekvenční pravděpodobnosti, domnělá korelace, rámování, konkrétní prezenU~.ce dat. 
• Náhodné chyby: chyby v pojetí úlohy, opominutí nebo bezúčelná opakování, roztříštěné 
schéma, přt1išné lpění na údajích, použití nepřiměřených asociací, opominutí cíle, paměťová 
zkreslení, chybné řazení alternativ, popírání vlastních chyb. 
• Chyby dané kulturní motivací: přt1išná racionalita, inkrementalismus(rozhodovatel namísto 
jedné skutečné změny provádí několik změn malých), rozhodovatel se přt1iš váže na 
rozpoznávání situace, supervizorní proces je potlačen. 
• Chyby v důsledku chybějících informací: rozhodovatel nedodržuje již nacvičené dovednosti a jeho ukázněnost klesá. 
Tabulka 15. Chyby ve fázi výběru alternativ 
Fáze výběru 
Ukol : modelování problému , zhodnocení alternativ a analýza senzitivity 
• Kognitivní zkreslení: nekonzistentní volby, nelineární extrapolace, zvyky, efekt ukotvení, 
efekt reprezentace, zkreslení malého vzorku, ospravedlnitelnost, regresní zkreslení, 
komplexita, efekt nejlepší domněnky, emocionální stres, sociální tlak, přt1išná konzistence 
informačních zdrojů 
• Nahodilé chyby: přepínání do falešných, neexistujících schémat, nebo nezralých, vzájemné 
směšování schémat, blamování se, chyby v řazení alternativ a chyby v koordinaci 
rozhodovacího procesu. 
Tabulka 16. Chyby v hodnocení výsledku a zpětné vazby 
Výsledek 
• Kognitivní zkreslení: formát otázky, škálové efekty, iluze kontroly, zbožná přání . 
• Nahodilé chyby: přeřeknutí, chybné provedení, špatná kontrola pozice 
Zpětná vazba 
• kognitivní zkreslení, irelevantní učební struktura, misreprezentace náhodných fluktuací, 
logické chyby ve výbaveném, retrospektivní zkreslení, chyby ve vysuzování příčin úspěchu 
nebo selhání, 
• špatný původní trénink, neschopnost transferu znalostí 
Zde se schématem rozumí stanovený postup kroků normativní povahy nutných ke 
správnému vyřešení úlohy. 
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2.1.3.2. Vkládání smyslu do náhodných jevů 
V roce 1914 vyfotografovala německá matka svého syna a nechala film vyvolat 
v obchodě v Strasburgu. Bohužel vypukla 1. světová válka a žena se již do Strasburgu 
nevrátila. O dva roky později koupila tato žena ve Frankfurtu fotografický film , na který pak 
nafotila svoji čerstvě narozenou dceru. Frankfurt je od~trasburgu vzdálen 200kilometrů.Po 
vyvolání se ukázalo, že tento již exponován jednou byl a fotky její dcery se překrývaly 
s fotkami jejího syna. Neuvěřitelnou shodou náhod byl její původní film špatně označen jako 
nepoužitý a vrácen do oběhu. 
Tento přfběh je poměrně známý, poněvadž je jedním z těch, které švýcarský psychiatr 
Carl Gustav Jung uyádí jakQ dol,dad ~vojí ~eorie synchronicity. Opravdu tato shoda náhod je 
--·-"' ..... ~·· -",.,. _ _._.,.,."·•..,_.,,., '" ·,___ ' . · '·" '· ·~~"-••""'. ''•.,,~or"·"··•.-. '"•-,_.,...~ ••·' '"··~'"'""c'"' ·~"-r- .v,·<''"" ''-•. ,.,._, •.• ...,,_,,~,.,· 
natolik nepravděpodobná, že se rozum vzpírá uvěřit, že by mělo jít jen o prostou náhodu. 
Podle Jung jsou takové koincidence mnohem častější, než by odpovídalo náhodnému výskytu 
a jsou dílem neznámé síly, která nastoluje univerzální pořádek. Jungova teorie je v některých 
ohledech podobná interpretacím, které charakterizují koincidence jako dílo boží. Taková 
vysvětlení nelze ovšem nijak empiricky potvrdit nebo vyvrátit. Dokonce i ty 
nejnepravděpodobnější události nemusejí se zarytými skeptiky pohnout, poněvadž 
sebepodivnější může být vysvětlena jako důsledek astronomicky vysokého počtu možností 
pro koincidenci. Stejně tak většina věřících se necítí být tímto vysvětlením ve své víře 
jakkoliv ohrožena, poněvadž nezakládají svoje přesvědčení pouze na pravděpodobnosti 
samotné. 
Empiricky ovšem zkoumat lze, zda lidé mají sklon vidět v náhodném výskytu jakési 
smysluplné vzorce, a zda se umějí doopravdy náhodně. 
Hake, Hyman a Wright (in Plous, 1993, str. 158) poskytovali respondentům svého 
výzkumu náhodnou zpětnou vazbu. Zjistili, že lidé, mají sklony vidět i v náhodné odezvě 
jakési určité zákonitosti, které oni sami považují za jisté. K tomuto výzkumu byly později 
vzneseny metodologické námitky. V přirozeném běhu věcí zpravidla vždy nějaká ta 
zákonitost nebo vzorec existuje. Proto ve zmíněném výzkumu měli být respondenti 
přinejmenším upozorněni, že jednou z možností je zpětná vazba čistě náhodná. 
V roce 1970 holandský výzkumník Willem Wagenaar publikoval zajímavou studii o 
vnímání nahodilosti. Wagenaar svým respondentům ukazoval velké soubory karet, které 
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obsahovaly sedm sérií bílých a černých teček na šedém pozadí. Pro každou prezentaci měli 
lidé určit, která ze sedmi sérií vypadá jako nejspíše nejvíc nahodilá. V každé prezentaci měla 
první série pravděpodobnost opakování tečky stejné barvy 0,2. U další série byla tato 
pravděpodobnost 0.3, a následující série 0.4 atd. až do 0.8. Při náhodné sérii dvou vzájemně 
nezávislých jevů je pravděpodobnost jejich opakování 0.5 (stejně jako pravděpodobnost při 
hodu mincí, že padne orel, poté co padl orel 0.5). Tedy respondenti by měli ze zmíněných 
sedmi sérií vybírat tu, kde byla pravděpodobnost opakování 0.5. Namísto toho Wagenaar 
zjistil, že lidé jako nejnáhodnější posuzovali sérii, kde pravděpodobnost černé tečky, poté, co 
se černá tečka objevila, byla 40%. Vidíme, že lidé předpokládají u náhodných událostí změnu 
meú proměnlivými jevy častěji, než odpovídá sk."Utečně náhodné posloupnosti. 
Vkládání smyslů do náhodných jevů je ošemetné zejména v případech náhlé nemocl, 
úmrtí a podobně. Setkáváme se případy, kdy lidé tvrdí, že "ví" proč onemocněli. Obvykle je 
nemoc rámována jako trest za špatný čin - nebo naopak dobrý. Přínos takových teorií pro 
jejich autora či autorku je obtížně představitelný. Zde se nabízí otázka racionality- proč by to 
ti lidé dělali, kdyby z toho neměli zisk. A jaký mohou mít z takových teorií zisk? 
2.1.3.3.Přílišná sebedůvěra 
Sarah Lichtenstein a Baruch Fischhoff (1980) po provedení několika studií shrnuli vztah 
mezi přesností odhadu a sebedůvěrou následovně: 
• Přehnaná sebedůvěra je nejvyšší, když přesnost se pohybuje na úrovni náhodného 
zásahu. Přehnaná sebedůvěra se snižuje se zvyšováním přesnosti odpovědi z 50% na 
80%. Jakmile přesnost odpovědí překročí 80%, lidé se stávají přehnaně 
nesebedůvěřivými. 
• Rozdíl mezi přesností odpovědí a sebedůvěrou nijak nesouvisí s inteligencí 
posuzovatele. Jinými slovy, lidé s nižší inteligencí si v odhadu svojí přesnosti vedou 
stejně dobře jako lidé s vysokou inteligencí (a vice versa). 
Kritici těchto studií namítli, že výsledky byly získány na neobvyklých, obskurních, nebo 
přHiš triviálních tématech. Proto byly výzkumy replikovány a výsledky byly potvrzeny. Ronis 
a Y ates (1987) zjistili, že otázky na všeobecný přehled vzbuzují vyšší míru přehnané 
sebedůvěry, zatímco vysoce odborné dotazy vykazují jev přehnané sebedůvěry v malé, nebo 
žádné míře. Fischhoff, Slavie a Lichtenstein (1977) provedli další experiment, kde 
respondenti měli odhadnout pravděpodobnost příčiny úmrtí (leukémie a utopení). Rozdíl 
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oproti předchozím studiím spočíval ve formátu pravděpodobnosti. Subjekty měli říci, která 
příčina úmrtí je ve Spojených státech častější a odhad správnosti svojí odpovědi vyjadřovali 
poměrem 2: 1, 3 : 1 a podobně. Výzkumníci zjistili, že sebedůvěra a přesnost byly adekvátní 
zhruba do odhadu 3 : 1. Se vzrůstajícím poměrem nevzrůstala přesnost; lidé udávali i poměry 
mezi 10000: 1 a 1000000: 1, ovšem ve skutečnosti měli pravdu pouze v 85% až 90%, což by 
odpovídalo poměru mezi 6 : 1 a 9 : 1. Fischhoff, Slovic a Lichtenstein provedli tři replikace 
tohoto výzkumu. Během první z nich byli respondenti pečlivě vyškoleni v chápání různých 
poměrů pravděpodobnosti se zvláštním důrazem na správný způsob používání poměru 1 : 1 a 
2: 1 k vyjádření nejistoty. I přes takovéto proškolení subjekty nadále vykazovaly nezřízenou 
sebedůvěru. Například udávaly poměr důvěry ve správnost své odpovědi 50 : 1, když 
skutečný poměr byl 4 : 1. 
Další replikace spočívala v nabídce peněžní sázky odvíjející se od přesnosti odpovědi. 
Sázky se měly týkat pouze případů, kdy respondenti udávali poměr sebedůvěry větší než 50 : 
1. Ze 42 respondentů jich 39 bylo ochotných si vsadit, a to i když jejich přehnaná sebedůvěra 
by ve výsledku vedla ke ztrátě až 140 dolarů. Ve třetí replikaci došlo na skutečné sázky. V 
této studii 13 z 19 subjektů si ochotně vsadilo na svoji přesnost, ačkoliv neměly pravdu v 
12%, na které si vsadily s poměrem důvěry ve správnost 50 : 1 nebo více. Tyto výsledky 
ukazují, že lidé trpí přehnanou sebedůvěrou ve správnost svých odpovědí i v případě, že jsou 
si téměř zcela jisti, že jejich odpověď bude správná; ve skutečnosti tomu tak není a tudíž 
vykazují jev přehnaně vysoké sebedůvěry. Zajímavostí zůstává zjištění, že přehnaná 
sebedůvěra s pobídkami na správný výkon vzrůstá. Ansi Ebber, 1973 
2.1.3.4.Iluze kontroly 
Lidé často věří, že situaci přímo řídí a kontrolují, i když tomu tak ve skutečnosti vůbec 
není. Obvykle tomu dochází v situacích, kdy lidem není úplně jasný rozdíl mezi náhodou a 
jejich dovedností. Většina hazardních hráčů, sportovců i studentů má v záloze jakýsi druh 
chování, který považují za důležitý pro úspěch, i když toto chování s úspěchem ve skutečnosti 
žádnou logickou vazbu nemá. 
Ellen Langer (in Plous, 1994, str. 171) empiricky prokázala jev známý jako iluze 
kontroly. V některých situacích lidé věří, že mohou předpovědět a že mají pod kontrolou 
výsledek hodu mincí. Subjekty byly požádány o předpověď třiceti hodů mincí. Ve skutečnosti 
byly hody zmanipulovány tak, že všichni měli pravdu zhruba v patnácti případech, ale u první 
třetiny respondentů začínala série úspěšnými hody, u druhé třetiny byl začátek velmi špatný 
(neuhodli čtyři z pěti hodů), u třetí třetiny byl úspěch rozdělen náhodně. Po této sérii měly 
subjekty zodpovědět dotazník ohledně toho, jak dobře si vedly a jak předpovídají svoji 
úspěšnost. Výsledky ukázaly, že i u tak náhodného jevu 40% lidí věřilo, že se jejich výkon se 
250 
zkušeností zlepšil. Toto zjištění odpovídá poznatkům o gamblerech, kteří jsou zhruba 
podobného přesvědčení- hází "zlehka" ve snaze o nízké číslo na kostce a hází "prudce", 
chtějí-li dosáhnout vyššího čísla na kostce. Zdá se, že alespoň přibližná forma úspěchu vede k 
přisouzení sobě samotnému určité dovednosti, což vede přesvědčeného, aby očekával budoucí 
úspěch. 
2.1.3.5.Předsudek lepšího než průměr 
Tento předsudek je velmi snadno experimentálně prokazatelný. Typická úloha, kde 
požaduje po jednotlivci odhad, jak si na tom stojí ve srovnání s ostatními v jedné nebo více 
dimenzích. Zadání zní obvykle takto: odhadněte kolik % z lidí, které znáte je AJ upřímnější 
než vy, Bl zaslouží si více než vy zvýšení platu, Cl jsou horšími řidiči než vy, Dl jsou 
atraktivnější než vy, Bl závislejší na povzbuzovacích látkách a tak podobně. 
Tomuto tématu bylo věnováno mnoho výzkumů a všechny přinesly velmi podobné 
výsledky. Lidé se v průměru domnívají, že jsou lepší, nežli průměr. Průměrný odhad velikosti 
%známých lidí, kteří disponují lepšími charakteristikami, než dotazovaní leží hluboko pod 50 
%. Naopak 
% známých lidí, kteří disponují více nežádoucími vlastnostmi, než dotazovaný se 
nachází nad 50 %. 
Tato zjištění lze k teorii rozhodování vztáhnout přímo v tom smyslu, že lidé věří, že 
jejich rozhodnutí jsou lepší než rozhodnutí ostatních, protože oni sami jsou lepší nežli průměr. 
Toto zjištění je důležité zejména v souvislosti s depresívními lidmi. Hypotéza, že lidé 
v depresi mají ve skutečnosti mnohem přesnější sebepercepci, to je, vidí sebe způsobem 
podobnějším tomu, jak je vidí ostatní na rozdíl od lidí zdravých, kteří vykazují sebezkreslující 
pozitivní předsudky, které je vlastně tak chrání. iluzorní zkreslení negativně ovlivňuje lidskou 
schopnost kvalitu svých myšlenek a rozhodnutí. K objektivnímu zhodnocení potřebují provést 
speciální postupy k eliminaci nebo minimalizaci takových zkreslení. 
Sebezkreslující předsudky spolehlivě odhalí například technika, kdy lidé mají 
anonymně popsat a vysvětlit svůj nejlepší a nejhorší zážitek a pak odhadnout zážitky ostatních 
lidí. Většina z nich připisuje zásluhy sobě samotnému a selhání připisuje vnějším faktorům. 
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2.1.3.6.Zkreslení daná výsledkem 
Experiment 10. Zkreslení daná výsledkem 
Uvažte následující přt1dad (Baron, Hershey, 1988): 
Pětapadesátiletý muž má srdeční slabost. K vůli bolestem na hrudi musel odejít ze zaměstnání. Svoji 
práci má rád a nechce s ní přestat. Bolesti mu způsobují i další činnosti, jako cestování a rekreace. 
Operace bypassem by mu ulevila od bolesti a prodloužila jeho předpokládanou délku života z 65 na 
70 let. Ovšem z lidí, kteří tuto operaci podstoupí, 8% nepřežije. Lékař se rozhodl pacienta na operaci 
poslat a - perace se zdařila, operace se nezdařila a muž umřel. 
Můžete předpokládat následující: 
Lékař, který rozhodnutí učinil, se nejprve zeptal pacienta na jeho názor. Pacient si nebyl jist a požádal 
lékaře o radu. Lékaři bylo jasné, že pacient jeho rady uposlechne, tudíž je to lékař, který rozhoduje za 
pacienta. 
Lékař, který rozhodl, je někdo jiný než operatér. 
Lékař, který rozhodl, měl stejně tolik informací co vy, tj. není žádná další relevance k případu 
Ohodnoťte rozhodnutí lékaře k operaci: 
3- zcela správné, opačné rozhodnutí by bylo ncomluvitclné, 
2 - správné, lékař uvážil vše, co měl, 
I - správně, ale opačné rozhodnutí by bylo též odůvodněné, 
O - rozhodnutí operovat i rozhodnutí neoperovat jsou v tomto případě stejně dobrá 
-1 - nesprávné, ale nikoliv neodůvodněné, 
-2- nesprávné, lékař neuvážil vše, co měl, 
-3- nesprávné a neomluvitelné. 
Rozhodl se lékař správně? 
Lidé typicky posuzují jednání lékaře v případě B mnohem přísněji. Odpovídá to laické 
představě, že dobré rozhodnutí je takové kde "to dobře dopadlo". Tvrzení "operace se zdařila, 
pacient zemřel", opravdu nepatří ke snadno obhajitelným. Nicméně člověk- ani rozhodovatel 
-nedisponuje možností nahlížet do budoucnosti na výsledky jeho rozhodnutí. Jak si ukážeme 
v následujícím případě, lidé podléhají zkreslením i v případě pohledu do minulosti tedy 
v případě událostí, o nichž bezpečně vědí, jak dopadly. Psychologickou nejednoznačnost 
takové jistoty konečně dokazují i klienti psychologů. 
2.1.3. 7 .Retrospektivní zkreslení 
Jedna z prvních studií retrospektivnfho zkreslení se věnovala tomuto v roce 1975. Efekt 
se též nazývá "1-knew-it-all-allong" (Už tenkrát jsem to věděl, vždyť jsem to přece řiK:al). 
Barruch Fischhoff a Ruth Beyth se během první fáze svého experimentu ptali svých studentů 
na odhad výsledku diplomatické mise tehdejšfho prezidenta Nixona v Čfně a Sovětském 
svazu předtím, než byla mise zahájena. V druhé fázi experimentu - v období od dvou do šesti 
měsíců po ukončení' mise - byli studenti požádáni, aby si vzpomněli na svoje dřívější' 
předpovědi. Též se měli vyjádřit k tomu, zda jimi předpovězený výsledek se skutečně naplnil. 
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Výsledky ukázali, že studenti si mylně vybavovali vyšší pravděpodobnosti u výsledků, které 
předpověděli a nižší u výsledků, o kterých tvrdili, že k nim nedojde. Po oznámení skutečných 
výsledků mise, nahlíželi její výsledek jako snáze předpověditelný, než ve skutečnosti byl. 
Většině lidí je známý sklon posuzovat korelaci jako příčinnost. Vysvětlování události 
v pojmech příčina-následek poskytuje jednotlivci koherentní výklad sledovaného jevu. 
Michotte (1963) a další prokázali, že lidé mají silné tendence vnímat události jdoucí po sobě 
jako události příčinné. Tversky a Kahneman rozšířili tyto poznatky zjištěním, že existuje 
kognitivní zkreslení, které říká, že velikost (veličina) vztahu je spojována se směrem predikce 
a zřejmě se směrem vztahu příčina-následek. Tudíž lidé spíše preferují pojímání vztahů 
v termínech příčina-následek než v obráceném sledu - od následku k příčině, a to i když 
velikost korelace - veličina kovariace - je stejná. Tato asymetrie v interpretaci kovariace je 
ukázána v následujícím příkladě : studenti měli říci, která událost je pravděpodobnější : N 
dítě bude mít hnědé oči, jestliže matka má hnědé oči, Bl matka má hnědé oči, jestliže dítě má 
hnědé oči, Cl obě události jsou stejně pravděpodobné. Tversky a Kahneman zdůrazňují, že 
zaměřený následek bychom měli obdržet kdykoliv první událost vysvětluje druhou událosto 
lépe, nežli druhá událost vysvětluje tu první. Tudíž lidé by měJi raději předvídat váhu jiných 
lidí z jejich výšky, nežli předovídat jejich výšku z jejich váhy. Tato směrovost je 
v experimentech často zjišťována, poněvadž většina lidí považuje za rozumnější tvrzení, že 
lidé jsou těžcí, protože jsou vysocí, nežli tvrzení, že lidé jsou vysocí, protože jsou těžcí 
(1982). Lidské vnímání kauzality pravděpodobně ovlivňuje jejich vnímání kovariace i 
v případech, kdy je tato směrovost neodůvodněná. Toto zjištění slouží jako důkaz, že 
zjišťování kovariace je řízeno vytvářením teorií. 
2.1.3.8.Jednoduchá versus mnohočetná příčinnost 
Představme si, že v mateřské školce si mohou děti kreslit s fixkami. Děti kreslení baví, 
tudíž jsou jejich důvody pro užívání fixek vnitřní. Teď si představme, že některé děti dostanou 
za nakreslený obrázek odměnu a jiné děti nedostanou nic. Co se stane, pokud existuje 
zkreslení jednoduché příčinnosti -jeden důvod pro určitou aktivitu. Neobdarované děti mají i 
nadále vnitřní důvody pro kreslení. Obdarované děti ovšem kreslit nebudou, dokud nebudou 
obdarovány znovu. Pokud odměna nepřijde, mají sklony začít dělat něco jiného. Ačkoliv 
může být rozpoznáno mnoho příčin, lidé mají sklon s nimi zacházet, jakoby to byla příčina 
jediná. Tudíž možné příčiny soutěží jedna s druhou, takže vzrůst význačnosti jedné příčiny má 
za následek pokles příčiny jiné, nebo více jiných příčin. Poté, co je ustaven určitý druh 
jednání, lidé zavrhují ostatní vysvětlení a věnují pozornost pouze svému vysvětlení. 
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2.1.3.9.Emoce a příčinnost 
Existuje celá řada způsobů, jakým emoce vstupují do vysuzování příčinnosti. Podívejme 
se na příklad usuzování na těhotenství z pohlavního styku. Vzhledem k poměrně dlouhé 
prodlevě mezi početím a narozením a relativně slabé kovariaci mezi sexem a těhotenstvím, 
musí existovat další kompenzační faktory, které umožňují lidem správný závěr o příčině. 
Jedním z nich může být i silná emoce. Obecně řečeno, lidé vykazují kognitivní zkreslení pro 
konkrétní, emocionální nebo specifické příčiny. 
Lidé obvykle usuzují méně racionálně v atribucích, které se týkají jich samých. Zřejmě 
proto nedokáží v těchto případech užít systematické postupy k neutralizaci zkreslení 
v situacích, jež si to vyžadují úplně nejvíce. Nisbett a Ross (1980) uvádějí příklad člověka, 
který přesvědčil příbuzného, aby se zdržel a odletěl domů později. Příbuzný souhlasí, odletí 
pozdějším letadlem a zemře při nehodě. Je racionální, aby se zmíněný obviňoval ze smrti 
přibuzného? Nikdo další z rozumných lidí vy Vás ze smrti toho člověka nevinil. Nicméně 
přesto se lidé v takových situacích trýzní výčitkami, což napovídá, že osobní záležitosti mají 
zvláštní postavení, co se kauzální atribuce týče. Je to jeden z důvodů, proč lidé potřebují 
klinické psychology. 
Závěrem si provedeme krátké přehledné shrnutí všech jevů, které mohou zkreslit lidské 
rozhodování. 
2.1.3.10.Souhrn rozhodovacích chyb a kognitivních zkreslení 
o Jev kognitivní disonance - snažíme se snížit nepohodlí způsobené rozporem 
mezi vnitřním a vnějším, nejlépe zkonstruováním nové přizpůsobené teorie, je 
v povaze lidské přirozenosti vyhledávat příjemný pocit vnitřního souladu. 
o Efekt jistoty: největší dopad na naše rozhodování má jistota, která se jeví jako 
méně pravděpodobná, nebo ještě více pokud se jí takovou stala v průběhu 
rozhodování. Zkreslení ve směru učiněného rozhodnutí deformují naše 
vzpomínky tak, aby rozhodnutí se s odstupem času jevilo jako dobré. 
o Konfirmační zkreslení: vyhledáváme informace, jež potvrdí, že jsme se rozhodli 
správně. 
o Efekt utopených nákladů: jen velmi neochotně se vzdáváme již vynaložených 
nákladů a v zájmu vyhnutí se odepsání těchto nákladů často pokračujeme i 
v nesmyslných investicích v mylné představě, že jestli investujeme ještě 
"trochu" celé vynaložené úsilí se zhodnotí. 
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o Předsudek slepé skvrny: nejsme schopni jako rozhodovatelé si přiznat, že i my 
jsme náchylní ke kognitivním zkreslením, a tudíž nejsme ochotni provádět 
kompenzační strategie. 
o Přesvědčování: k interpretaci argumentů je nám stejně dobrá deduktivní logika 
jako mentální zkratky. Přesvědčování vyžaduje získání pozornosti a srovnání 
s předchozími hledisky a informacemi. 
o Princip lítosti: během svého rozhodování se snažíme předvídat alternativu, která 
přinese lítost nebo zklamání a té se snažíme vyhnout. 
o Hyperbolické klesání užitku v dlouhodobém časovém horizontu způsobuje, že 
dáváme přednost menším ziskům dříve, nežli větším ziskům později. 
o Informační zkreslení: vyhledáváme pro rozhodování informace, i když nejsou 
relevantní. 
o Efekt zaměření: přikládáme některým věcem mnohem větší pozornost než jiným 
(a než je přiměřené). 
o Korelační iluze: nacházíme korelace i tam, kde nejsou. 
o Zkreslení přehnané sebedůvěry: ve správnost svých úsudků důvěřujeme 
přesph1iš. 
o Psychologické účetnictví: staráme se zejména o přímé následky: srovnáváme též 
mnohem raději v poměrech nežli v absolutních číslech. 
o Heuristika reprezentativnosti: usuzujeme na pravděpodobnost určitého Jevu 
podle "srovnatelného" jevu. 
o Obzvláště těžké je podmíněné rozhodování ve smyslu, "Jestliže ... , potom ... " 
o Počítání podmíněné pravděpodobnosti patří k natolik obtížným, že bez 
speciálmno školení jej rozhodovatelé zpraavidla vůbec nezvládají. 
o Rozhodovací zkratky přicházejí ke slovu ve chvfii, kdy existuje velké množství 
alternativ. Typicky se rozhodovatel rozhoduje ke snížení vysokého počtu použít 
rozhodovací zkratku. 
o Zúčastnění se na procesu rozhodování zvyšuje jednak akceptaci zmíněného 
rozhodnutí a jednak ochotu jej provádět. 
o Efekt zaměření: přikládáme některým věcem mnohem větší pozornost než jiným 
(a než je přiměřené). 
o Korelační iluze: nacházíme korelace i tam, kde nejsou. 
o Zkreslení přehnané sebedůvěry: ve správnost svých úsudků důvěřujeme 
přesph1iš. 
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o Psychologické účetnictví: staráme se zejména o přímé následky: srovnáváme též 
mnohem raději v poměrech nežli v absolutních číslech. 
o Heuristika reprezentativnosti: usuzujeme na pravděpodobnost určitého jevu 
podle "srovnatelného" jevu. 
o Obzvláště těžké je podmíněné rozhodování ve smyslu "Jestliže ... , potom ... " 
o Počítání podmíněné pravděpodobnosti patří k natolik obtížným, že bez 
speciálmno školení jej rozhodovatelé zpravidla vůbec nezvládají. 
o Rozhodovací zkratky přicházejí ke slovu ve chvíli, kdy existuje velké množství 
alternativ. Typicky se rozhodovtel rozhoduje ke snížení vysokého počtu použít 
rozhodovací zkratku. 
o Zúčastnění se na procesu rozhodování zvyšuje jednak akceptaci zmíněného 
rozhodnutí a jednak ochotu jej provádět. 
Tabulka 17. Kognitivní zkreslení rozhodování 
Efekt 
KONTEXT 
Ukotvení 
Kontext 
Rámování 
Prominence 
Význačnost 
REFERENéNÍ BOD 
Asymetrie 
Referenční bod 
Status quo/vlastnický 
efekt 
DOSTUPNOST 
Dostupnost 
POPIS 
Úsudky jsou ovlivněny kvantitativními vodítky, jež obsahuje 
rozhodovací úlohy 
Způsob prezentace a historie úlohy ovlivňuje vnímání a motivaci 
Ekvivalentní úlohy, jsou-li prezentovány rozdílně, jsou také rozdílně 
hodnoceny. 
Formát rozhodovací úlohy ovlivňuje přidělování vah různým aspekti m. 
Rozhodovatelé se při výběru a vážení význačné informace chovají 
nekonzistentně 
Subjekty v oblasti zisků vykazují nechuť riskovat, ale v oblasti ztrát 
riziko podstupují ochotněji, utrpěné ztráty hodnotí silněji, než zisky ~ 
témže rozsahu 
Rozhodování je hodnoceno v pojmech změny vzhledem k bodu stat s 
quo (může jím být i vlastnictví určité věci) 
Současný stav a historie jsou upřednostňovány vůči alternativám, je2 
představují zkušenost dosud neznámou 
Lidé se přt1iš spoléhají na snadno vybavitelnou informaci a přt1iš má o na 
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Jistota 
Ohnisko 
Izolace 
informace "na pozadí" 
Jisté výsledky jsou váženy jako silnější než výsledky nejisté 
Informace kvantitativní povahy je zapamatována a předávána jako 
informace kategorické povahy 
Výsledky mnohočetné volby jsou hodnoceny separátně 
Primárnost a nedávnost Lidé si nejsnadněji vybaví události zakoušené buď jako první v soubpru 
nebo nedávno 
Regrese 
Reprezentativnost 
Segregace 
POVĚRY 
Důvěřivost 
Disjunkce 
Pověra 
Podezřívavost 
PROCESUÁLNÍ 
Vedený pravidlem 
Proces 
Temporální 
PROJEKCE 
Projekce 
2.1.3.1.11.Závěr: 
Regrese k průměru je podceňována 
Vysoké podmíněné pravděpodobnosti navozují přeceňování 
nepodmíněných pravděpodobností 
Výsledky rozhodování jsou rozloženy na výsledky jisté a výsledky 
pravděpodobné vzhledem k jistým 
V případě koincidencí lidé ph1iš snadno akceptují kauzální vysvětler í a 
nalézají pro něj podporu 
Lidé selhávají v logických operacích 
V koincidenci je hledána příčinná struktura a oponentům přičítány 
charismatické síly 
Lidé nedůvěřují nabídkám a zpochybňují motivy oponentů obzvláště v 
neznámých situacích 
Chování je řízeno spíše než kalkulací užitků principy, analogiemi a 
ph1dady 
Hodnocení výsledků je citlivé na proces a změnu 
Znevýznamňování časového horizontu(time discounting) je 
nekonzistentní a krátké odklady jsou ve srovnání s dlouhodobějšími 
hodnoceny při1iš přísně 
Lidé mohou špatně reprezentovat úsudek pro skutečnou nebo vnímru ou 
strategickou výhodu 
Úsudky jsou adaptovány ke vnitřnímu zpevnění nebo k projekci 
vlastmno obrazu do druhých 
Chyby k rozhodování bohužel neodlučitelně patří. K pokusům o jejich eliminaci patří i 
důsledné studium procesů, jež vedou k systematickým chybám. Z množství chyb a 
kognitivních zkreslení popsaných literaturou jsem vybrala jen některé k bližšímu popisu, 
ostatní uvádím alespoň v krátkém přehledu. 
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Z pohledu psychologa lze říci, že u svých klientů se nejspíše setká se vkládáním příčin 
do náhodných jevů a a retrospektivním zkreslením případně vlivem emocí na rozhodování. 
Naopak z pohledu klienta lze podotknout, že jeho psycholog může být ovlivněn přt1išnou 
sebedůvěrou a iluzí kontroly. Pro oba pak platí, že jsou subjekty podléhající chybám z únavy, 
neporozumění kontextu a zejména zkreslení danému výsledkem. 
2.2.POMOC PŘI ROZHODOVÁNÍ 
2.2.1 .. PRESKRIPTIVNÍ TEORIE ROZHODOV ÁNÍ 
Snahy o zlepšení rozhodovací schopnosti je třeba odůvodnit nějakým kritériem nebo 
modelem, jako jakýmsi zdrojem záruk, který dokáže řídit a hodnotit rozhodovací výkon. 
Přístupy k podpoře a školení v rozhodování můžeme rozdělit právě podle modelu, ke kterému 
se vztahují, na analyticky a empiricky založené. Většina současných výzkumů otázku zdroje 
legitimity pro snahy vzdělávat lidi v oboru rozhodování odvozuje od rozdílu v pojetí 
rozhodování, který se ro~~ffil v 50. lclcch a ru~dčlil ru~huduvací modely na dcskriplivní a 
normativní. Deskriptivní přístup se zabývá otázkou, jak se lidé rozhodují doopravdy a usiluje 
především o empirickou přesnost a je-li to možné adekvátní vysvětlení. Normativní výzkum 
se soustřeďuje na otázku, jak by se lidé měli rozhodovat v zájmu maximalizace svého užitku. 
Většinou odvozuje své principy a limity z formálních a matematických systémů, jako je teorie 
racionální volby, deduktivní logika, nebo bayesiánská teorie pravděpodobnosti. Zastánci 
tohoto pojetí jsou přesvědčeni, že lidské rozhodování je třeba zlepšovat, poněvadž lidé mají 
v povaze systematicky porušovat normativní přtK:azy (proti svému zájmu). Nicméně 
připouštějí, že lidé nemohou tyto ideální normativní modely implementovat přímo. 
Propast mezi normativním a deskriptivním pojetím překlenuli Bell, Raiffa a Tversky 
(1988). Zavedli pojem "preskriptivní" rozhodovací teorie, aby ozřejmili potřebu třetí 
kategorie výzkumu "inženýrské (průmyslové) strany čisté normativní teorie". Preskriptivní 
intervence v rozhodování si klade za cíl pomoci skutečným lidem lépe dodržovat normativní 
ideály v možnostech jejich kognitivních schopností. Patří sem rozhodovací trénink, 
konzultace rozhodovací analýzy a podpora rozhodování. Experimentální práce behaviorálního 
rozhodovacího výzkumu pomáhá identifikovat cíle pro preskriptivní intervenci a experimenty 
v kognitivní psychologii určují, zda rozhodovací trénink, poradenství a pomoc skutečně 
úspěšně neutralizovaly odchylky od normativních standardů. Tento přístup je nazýván 
analyticky založená preskriptivní teorie rozhodování, poněvadž odvozuje svůj zdroj legitimity 
od normativních modelů a rigidních kritérií úspěchu. 
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Na druhé straně vznikl ovšem stejně uvažující proud, vycházející ale z pozic 
deskriptivního výzkumu. Svůj zdroj legitimity odvozuje od empiricky daných kritérií, 
připouští tedy jejich proměnlivost. To způsobuje, že hodnota a vůbec celá existence těchto 
empiricky založených preskripcí je zpochybňována a považována za kontroverzní. Například 
LeBoeuf a Shafir (200 1) vznesli otázku, jak může naturalistický přístup "nabízet preskripci 
bez normy". Spřízněnou otázkou je otázka, jak může být preskripce založená na popisu bez 
zaměňování toho co je, s tím, co má být (naturalistický omyl). Lipshitz se domníval, že 
formální normativní modely nelze ustanovit jako jediný zdroj legitimních předpisů, jak se 
rozhodovat. Je třeba otevřít cestu pro další kogtůtivní výzkumy, kLeré dokáží rozšířit 
prakticky použitelné preskriptivní modely, bez ohledu na to, zda rozhodovací procesy jimi 
navozené budou formálně správné, či nikoliv. Podpůrným argumentem pro toto pojetí je 
skutečnost, že analyticky založené preskripce v doménově specifických rozhodnutích 
nebývají dostatečně citlivé k požadavkům rozhodovací situace, respektive samotní 
rozhodovatelé nejsou schopni je takto aplikovat. 
2.2.1.1.Analyticky založené preskripce 
Von Winterfeldt (In Lipshitz 2005), určil čtyři kroky kognitivního inženýrství : 
Al urči příhodný normativní model vzhledem k rozhodovateli a rozhodovací úloze 
Bl urči možné překážky při jeho použití (systematické iluze nebo kognitivní zkresleni') 
Cl zjisti nástroje, které dokáží tyto překážky překonat 
Dl nástroje prověř a obstojí-li, aplikuj v rozhodovacím procesu 
Rozhodovací analýza nabízí celou řadu technik, které dokáží znázornit a modelovat 
rozhodování mezi alternativami s nejistým výsledkem, několika úrovňovou inferenci z důkazů 
na nejisté závěry, rozdělení zdrojů a vyjednávání Keeney a Raiffa (1976) .Rozhodovací 
analýza zahrnuje následující kroky : 
AJ modelování problému, který zahrnuje vytváření vzájemně výlučných (odlišných) 
alternativ a určení vyčerpávajícího souboru vzájemně výlučných výsledků 
Bl zjištění vstupů zahrnující hodnocení pravděpodobnosti i podmíněné 
pravděpodobnosti každého výsledku a užitku nebo stupně preference každé kombinace 
alternativa-výsledek 
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Cl kalkulace výsledku - to je matematicky propojit pravděpodobnosti a užitky v každé 
alternativě, čímž je určen subjektivní užitek každé alternativy 
Dl prověření a vylepšení robustnosti, která zahrnuje, pokud si to rozhodovatel přeje, 
analýzu senzitivity a opakování kroků modelování a zjišťování, aby byly upevněny části 
modelu, které mají nejsilnější vliv na jeho výsledky 
El sdělení výsledků - to je jejich znázornění a vysvětlení takovým způsobem, aby 
rozhodovatel byl schopen a ochoten vybrat alternativu s nejvyšším subjektivně očekávaným 
užitkem 
Podobný proces lze užít k vytvoření bayesiánského modelu usuzování nebo modelu 
multiatribuční analýzy. 
Zůstává otázka, jak určit míru úspěšnosti rozhodovací teorie při určování 
preskriptivních metod. 
MacCrimmon provedl test Savageových axiomů v praxi. Předložil svým subjektům jisté 
úlohy a vysvětlil rozdíl mezi axiomatickým a deskriptivním řešením úlohy a zdůvodnil smysl 
axiomů. Po takovém proškolení většina účastmK:ů se snažila o dodržování axiomů. Slovic a 
Tversky (1982) jeho experiment zopakovali s tou obměnou, že poskytovali zdůvodnění nejen 
pro přijetí Savageových axiomů, ale i pro jejich zamítnutí a v některých případech pro obojí. 
V takové situaci se závěry rozhodovatelů rozdělily : jedna polovina byla pro deskriptivní a 
druhá pro normativní. Slovic a Tversky uzavřeli, že iracionální bylo jak konkrétní 
rozhodovací chování, tak nevzdělané abstraktní úsudky, poněvadž prostě předpokládali 
normativní status axiomů, který původně experimenty testovaly. U Savageova standardu, 
stejně jako vzhledem k reflektivnímu ekvibriliu, rozhodovatelé, kteří konzistentně zdůrazňují 
jak chování, tak principy, které jsou v rozporu s axiomy, mají být považovány za racionální. 
Závěry obou studií navozují pochybnosti o jedinečném normativním statutu rozhodovací 
teorie. Rozhodovací teorie poskytuje jen malá omezení a požadavky na způsob provádění 
rozhodovací analýzy a nabízí soubor přesných a precizních pravidel a nástrojů pro znázornění 
přesvědčení a preferencí. Jejich použití musí být ospravedlněno nezávislými pragmatickými 
argumenty nebo přímým odkazem na zjevnou důvěryhodnost a srozumitelnost, to je jádro 
pohledu, který zdůrazňuje Bell a kolektiv při zdůvodňování preskriptivních teorií jako 
samostatného oboru. 
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V poslední době dochází k širokému souhlasu mezi rozhodovacími teoretiky v názoru 
na nutnost psychologicky hodnověrnějších pojetí preskripcí, povětšinou 
z konstruktivistického hlediska, kde jsou dobře definovaná přesvědčení a preference analýzou 
spíše vytvářeny než zjišťovány. Deskriptivní výzkum prokázal, že existence pevných, 
stabilních, podrobných a již seřazených přesvědčení a preferencí jíž ve chvíli předcházející 
rozhodování je spíše výjimkou než pravidlem. Jako odůvodnění racionální analýzy bývá 
citována eliminace kognitivních zkreslení. 
Sofistikovaná rozhodovací analýza obrací priority a namísto pragmatického užití staví 
na první místo formální zadostiučinění. Analytický rámec slouží jako prostředek nikoliv jako 
cíl sám a sobě. Prvotní zdroj legitimity spočívá v žádoucích rysech rozhodovacího 
analytického procesu nebo v jeho možných vnějších následcích. Jedním ze zdrojů legitimity 
rozhodovací analýzy je její "face validity" zjevná validita procesu, tj. její slučitelnost s tím, co 
považuje za racionální, zdravý rozum, jako například systematické uvážené promýšlení 
možností. 
S takovým pojetím nesouhlasí například Keeney (1999), který tvrdí, že kvalitativní 
organizace myšlenek je důležitější než kvantitativní analýza. Dále identifikování problému je 
důležitější než jeho řešení a vytvoření dobrého rozhodovatele je důležitější, než vytvoření 
dobrého rozhodnutí. Mnoho rozhodovacích analytiků zdůrazňuje takové k1ady rozhorlovad 
analýzy jako vyjasnění neurčitostí, důsledné promýš1ení rizika a jeho možné tolerance. 
zvážení vzájemné interakce mezi rozhodnutími, vytváření alternativ, dítsledné chápání 
následkí1 rozhodnutí a podobně, což jsou dovednosti prvořadé důležitosti pro zlepšení 
schopnosti chápat rozhodování jako takové. Zjevná validita je též podpořena tím, že analýza 
pomáhá rozhodovatelům vyhnout se obvyklým kognitivním zkreslením a rozhodovacím 
předsudkům. Napřfklad Keeney (1999) doporučuje klást většf důraz na vyhýbání se 
rozhodovacím pastím, než na formálnf dodrženf modelu. Rozhodovací analýza ale pracuje i 
ve směru navenek od rozhodovatele, v jeho sociálnfm prostředí, tím, že mu pomáhá zlepšit 
komunikaci o rozhodnutí ostatním lidem. 
2.2.1.2.Empiricky založené preskripce 
Empiricky založené modely činf značný rozdíl mezi chybami způsobenými iracionalitou 
a chybami způsobenými nedostatkem znalostí nebo kognitivnfch schopnostf. Racionalita je 
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zde chápána pouze jako způsob náležité kombinace již existujících pravděpodobností a 
užitků. Stále ještě nebylo nashromážděno dostatek výzkumných důkazů přesvědčivě 
podporujících tézi, že analytický přístup k preskripci je jediným možným a nejlepším. 
Empiricky založené preskripce zavádějí do teorie pohled třetí osoby a neusilují a 
konzistentnost mentálních obsahů, ale o úspěch ve skutečném světě. Svoji legitimitu odvozují 
ze dvou zdrojů, které definují nebo odhadují takový úspěch- buď jsou to reference expertů 
anebo přímé spojení se žádoucími výsledky. Vztahy mezi strategiemi a skutečnými výsledky 
mohou být jak měřeny tak vysuzovány běžným vědeckým postupem. Rozhodnutí může být 
prakticky úspěšné z pohledu třetí osoby, bez ohledu na to, zda je rozhodovatel schopen 
zformulovat důvody rozhodnutí nebo popsat proces svého rozhodování. V některých 
oblastech může být už samo rozhodnutí přizpůsobeno standardům expertů zárukou úspěchu, 
například v umění. 
Preskriptivní intervence v naturalistickém výzkumu rozhodování se sestává z pěti 
opakovatelných krokí1 : 
N Proveď deskriptivní výzkum strategií, které užívají experti a prozkoumej různé 
úrovně výkonů spojené s těmito strategiemi za různých podmínek. Zhodnoť, integruj a 
zjednoduš a doplň pozorované strategie expertů tak, aby bylo možno vytvořit normativní 
model principiálně schopný dosáhnout těchto úrovní výkonů. Tyto úrovně slouží jako 
(současný) vztažný bod nebo cíl výkonu. 
Bl Proveď desktriptivní výzkum laického neexpertmno rozhodování a urči prakticky 
důležité způsoby, jimiž se tyto strategie liší od expertních strategií. 
Cl Prozkoumej důvody v pozadí pro lepší výkonnost expertů než neexpertů a ze 
zjištěného odvoď důsledky pro preskriptivní návody. 
Dl Na základě těchto implikací vytvoř konkrétní preskriptivní intervenci, jako je 
rozhodovací systém, trénovací program, konzultační metoda ke vštípení relevantních 
expertních dovedností a znalostí a redukci rozdílů mezi laickým a expertním výkonem 
(provedení). 
El Otestuj úspěch preskriptivní intervence, zda je úspěšná v navozování takových 
kognitivních procesů a výkonů, které jsou více podobné těm expertním. 
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Klein (1997) navrhl strategii pro vývoj tréninkových programů založených na 
naturalistickém pojetí rozhodování. Tato strategie sestává se ze dvou fází : diagnostické úlohy 
identif:tkující dovednosti zkušeného rozhodovatele užívané v konkrétní oblasti a úlohy jež 
sestaví tréninkový program, jenž podpoří a urychlí nabytí takových dovedností. 
Diagnostická fáze koresponduje s kroky A, B a C v předchozím odstavci a je založena na 
výzkumných zjištěních rozdHů strategií expertů a nováčků napříč různými doménami. Tato 
fáze zahrnuje kognitivní úlohy a analýzu včetně analýzy požadavků na rozhodnutí pro 
konkrétní uvažovanou oblast, aby byly přesně vytyčeny "důležitá, kritická a častá rozhodnutí, 
která musí rozhodovatelé činit za podmínek časového stresu, nejednoznačnosti, proměnlivé 
situací dynamiky, špatně def:tnovaných a strukturovaných cHů a jiných vlastností přirozeného 
prostředí". V tomto prostředí je třeba zejména následujících dovedností identifikovaných 
Kleinem: rozpoznání šablony (situační povědomost), schopnost rozlišovat jemné rozdHy ve 
smyslových počitcích a schopnost rozpoznat typické a diagnosticky významné poruchy, 
schopnost mentálně simulovat budoucí stavy (a použít je k ohodnocení současného jednán() a 
minulé stavy (a použít je k vysvětlení událost() a schopnost improvizace (přizpůsobení 
standardních postupů a navyklých praktik požadavkům aktuální situaci). 
Druhá plánovací fáze koresponduje s kroky D a E a soustřeďuje se na konstrukci a 
hodnocení tréninkových cvičení, které zabezpečí opakované procvičení a korektivní zpětnou 
vazbu. Klíčovým příčinným faktorem v nabývání expertních znalostí je promyšlená praxe 
s výslovnými cíli a hodnotícími kritérii. 
Ve zkratce se dá o naturalistickém rozhodovacím školení ve srovnání se školením podle 
teorie očekávaného užitku říci asi toto: 
-je doménově specif:tcké 
-je obtížně přenositelné do nových oblastí, poněvadž trénink je zasvěcen konkrétnímu 
souboru vodítek, šablon a strategií 
Klein (1997) upozorňuje na několik omezení z praktického hlediska: 
V některých případech je značně obtížné najít v dané oblasti pokročilé experty-
odbomfky, nebo k nim získat přístup. Identif:tkace kritických a rozhodujících vodítek, vzorců 
a strategií může být velmi složitá, stejně tak její výuka může být ještě složitější. Tréninkový 
program nebude užitečný, pokud se změní prováděná práce nebo lidé, kteří ji provádí. 
263 
<.../ 
Alternativou k přímému trénování rozhodovatclů je naučit je, aby přemýšleli a učili se 
stejně jako odbomfd. V lmntn pffsl.upu se diagnostická fá1.e 1.aměřuje na strategie, které 
experti užívají, aby dosáhli expertních znalostía plánovací fáze se soustřeďuje na vytvoření 
takových cvičení, které procvičují přesně tyto strategie. Postupy učení odborníků identifikoval 
podle svých výzkumů. Klein (1997) následovně: "Zahrnují aktivní angažování se 
v promyšlené důmyslné praxi, čili každá přt1ežitost v praktickém provádění má svůj cíl a 
hodnotící kritéria, užívají cvičení soustředěné pozornosti, aby získali flexibilitu v situacích 
skenovací povahy, užívají strategie vzorkování alternativních úloh, nashromažďují širokou 
zásobu zkušeností včetně zpětné vazby, která je přesná, diagnostické povahy a časově 
přiměřená, zkušenost obohacují revidováním prvotních zkušeností k odvození nových vhledů 
a učí se z odhalených chyb, konstruují mentální modely a vyhledávají koučing ( Klein, 
1997,str. 347)." 
2.2.1.3.Námitky vůči empirickým modelům 
Empiricky založené preskriptivní teorie rozhodování pochopitelně čelí mnoha námitkám 
z řad normativních teoretiků. 
Za prvé ignoruje rozdíl mezi dobrým rozhodnutím a dobrými výsledky, poukazují na 
skutečnost, že výsledky jsou velmi nedokonalým hodnotitelem kvality rozhodnutí, náhoda 
nebo štěstí mohou způsobit dobré výsledky u špatného rozhodnutí nebo zničit výsledky jinak 
výborného rozhodnutí. Empirické preskripce ovšem nepoužívají praktická kritéria přímo na 
hodnocené výsledky rozhodnutí, ale všímají si především obecného úspěchu zvolené metody 
při produkci rozhodnutí v určité situaci. Rozhodnutí samotné je z empirického hlediska 
legitimní v tom rozsahu, v jakém použitá metoda obecně vyúsťuje v žádoucí výsledky za 
srovnatelných okolností bez ohledu na konkrétní následek v aktuální situaci. Tudíž formální 
konzistence není jedinou nebo jedinou hodnověrnou cestou, jak rozlišit dobrá rozhodnutí od 
dobrých výsledků. 
Za druhé je empirickým preskripcím vyčítáno nekritické přijetí lidského rozhodování 
jako oproštěného od systematických kognitivních chyb. Zatímco pro normativní preskripce je 
referenčním bodem ideální rozhodovatel, pro empirické preskripce není žádná rozhodovací 
metoda sama o sobě správná nebo nesprávná. Ideál dokonalé konzistence s axiomy není vždy 
dobře proveditelný ani dobře definovatelný, tudíž mají analytické preskripce v podstatě 
zaručené, že naleznou významnou iracionalitu v každém běžném chování. Empiricky 
založené preskripce podporují spíše odstupňované hodnocení v pojmech stupňů spolehlivosti 
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známých proveditelných metod za specifických podmínek oproti analytické racionalitě typu 
všechno nebo nic. Vyhledávají schůdné srozumitelné a efektivní alternativy, které zaručí lepší 
výsledky napříč širším spektrem okolností a identifikují systematické zkratky kognitivrn'ho 
typu pouze vzhledem k takovým alternativám. Emipiričtí kognitivní i~ženýři vítají postupné 
zlepšování od výchozího bodu. Poněvadž zde neexistuje žádný stanovený ideál, neexistuje ani 
horní hranice zlepšování kognitivních strategií. Naph1dad v naturalistickém výzkumu je 
benchmarková výkonnost expertů dále zvyšována současně s tím, jak experti vzájemně sdílejí 
a adaptivně pozměňují svoje strategie, aby vstřebali nové znalosti a dostáli novým 
požadavkům. 
Za třetí tak zvaný "naturalistický omyl" dovozuje to, co je, z toho, co by mělo být. 
Ovšem žádný z naturalistických výzkumrnKů netvrdí, že normativní pravidla mají být 
bezmyšlenkovitě okopírována z praxe. N a druhou stranu rozumné argumenty podpořené 
důkazy musí ukázat a vysvětlit, za jakých podmínek zpochybňované chování je hodno 
soutěživosti. Přenositelnost rozhodovacích strategií expertů na nováčky je i přes svoji 
doménovou specifitu a kognitivní náročnost v zásadě možná, jak nasvědčují výsledky 
výzkumů. 
Za čtvrté je třeba podotknout, že normativnost není založena svým logickým nebo 
matematickým jazykem ale závazností. Jakýkoliv soubor principů, postupů a pravidel, který 
je složen s cílem poskytnout rozumné vodítko, je normativní v daném kontextu. Nonnativní 
modely mohou zužitkovat deskriptivní výzkum, matematické výpočty, srozumitelné 
hodnověrné argumenty ba dokonce i intuitivní posouzení a kombinaci tohoto všeho, každá 
z těchto metod může být důvěryhodnější než jiná podle okolností. Naph1dad argument 
reflektivrn'ho ekvibrilia kombinuje formální dedukci z axiomatických pravidel 
s experimentálním potvrzením, že tyto axiomy jsou pro rozhodovatele intuitivně přijatelné. 
Normativní analýza a naturalistický směr tak mohou soutěžit o empiricky založenou 
legitimitu svých preskripcí přímo v terénu. Empiricky založená legitimita závisí totiž na 
prokázané spojitosti mezi rozhodovací a uspokojivým výsledkem rozhodování a taková 
spojitost může být odůvodněna buď experimentálně, nebo i argumentačně. 
Empiricky založené preskripce odvozují tedy spolehlivost rozhodovacích metod od 
jejich schopnosti navodit žádoucí výsledky. Nejsou závislé ovšem přímo na výsledcích 
zkoumaného rozhodnutí, ale na obecné výkonnosti inkriminované metody odvozené 
z početnějších zkušeností. Empiricky založené preskripce též netvrdí, že rozhodovatelé jsou 
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imunní vůči systematickým zkreslením a nekvalifikuje automaticky jako normativní 
nekriticky přepsaný pozorovaný výkon experta. Spíše se stará, aby srovnávací bod byl 
dosažitelný, aby normativní úsudky byly ve vztahu k tomuto bodu, aby se dynamicky 
proměňoval podle současných standardů expertruno výkonua svoji legitimitu pro 
doporučované rozhodovací metody zakládá na testovaných empirických předpokladech. 
2.2.2.VÝUKA, PORADENSTVÍ, TERAPIE 
Obtížnosti rozhodování jsou si lidé vědomi odedávna. Jak dokazuje následující příklad, 
již v Mezopotámii si lisdská společenství vyvinula specialisty na zacházení s rizikem a 
používané metody byly dost obdobné. 
V údolí Eufratu a Tigridu žil v roce 3200 př. n. 1. kmen zvaný Asipu. Jedním z jejich 
hlavních poslání bylo sloužit jako poradci pro riziková, těžká, nebo nejistá rozhodnutí. Pokud 
se měl někdo rozhodnout ke sňatku, najít vhodné místo pro stavbu, zpravidla požádal o radu 
člena kmene Asipu. Kněz kmene Asipu vytyčil důležité aspekty problému, identifikoval 
alternativy řešení a určil pravděpodobnosti různých výsledků. Nejlepší možný způsob, jak 
získat podkladová data, byla v tehdejší době božská znamení, k jejichž interpretaci byli kněží 
kmene Asipu speciálně školeni. Jestliže znamení byla příznivá, přičinili kněží-poradci k 
analýze plus, jestliže ne, přičinili mínus. Po zhodnocení všech faktorů vypracovali závěrečnou 
zprávu-přehled zjištěných rizik a svoji prognózu, kterou doručili klientovi na podnose 
z rákosu (Covello, Mumpower,1986). 
Prvořadou otázkou zůstává , zda by se o rozhodování mělo vyučovat jako jednotlivé 
kompaktní dovednosti, nebo jako souboru jednotlivých komponent. Rané teorie řešení 
problémů upřednostňovaly obecnou doménu, která mohla být následně využita v různých 
oblastech. V současné době výzkum spíše napovídá doménové specifitě, kdy dovednosti 
naučené v jedné oblasti jsou jen zřídkakdy používány v odlišných doménách. Například 
Nunes a kol. popsali sofistikovaný způsob, jakým pouliční prodejci provádějí aritmetické 
výpočty potřebné k provozování živnosti, ale v řešení podobných problémů, nastavených jako 
školní úlohy, selhávají. 
Další relevantní otázkou zůstává, zda výuka řešení problémů má zdůrazňovat správnost 
výsledku, nebo správný způsob řešení. 
(Hayman, Slomianko, 1987) vzdělávali neúspěšné studenty. Použili dva druhy dotazů; 
požádali je, aby si představili, jak by daný problém řešili úspěšní studenti. V obvyklé lekci 
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úspěšný student přemýšlel nahlas během řešení zadané úlohy pečlivým zdůrazňováním 
každého kroku v jeho úvaze, následně stejným způsobem postupoval neúspěšný student, který 
tak měl možnost srovnat svoje myšlenkové pochody s úspěšným studentem. Po několika 
takových hodinách se původně neúspěšní studenti ve svém prospěchu dramaticky zlepšili. 
Tento experiment potvrzuje současný směr kognitivní psychologie, který považuje za 
důležitější proces nežli výsledný produkt. 
Dalším dobrým důvodem pro zavedení pedagogiky nebo teorie rozhodování je existence 
malých, často se opakujících rozhodnutí, v angličtině tzv. recisions. Mnoho situací se v 
každodenním životě opakuje každý den, např. rozhodnutí jaké potraviny si koupit, rozhodnutí 
o způsobu dopravy do práce apod. Thomgate požádal své studenty, aby napsali na papír 
všechna svá rozhodnutí za posledních 24 hodin. Navrhl jednoduchý a účinný postup řešení 
těchto recisions. 
Tabulka 18. Postup pfl fe~enr malých opakujících se rozhodnutí (recisions) 
1. Připomíná mi daná rozhodovací situace některou již z minulosti rozhodnutou? 
(a) Jestliže ano, vzpomínám si, jak jsem se tenkrát rozhodl? 
(b) Jestliže ano, bylo toto rozhodnutí uspokojivé? 
a) Pokud ano, opakuji ho. 
b) Pokud ne, zahaj rozhodovací proces. 
2. Připomíná mi daná situace dvě nebo více předchozích situací, které vedly ke stejnému 
rozhodnutí? 
a) Pokud ano, bylo toto rozhodnutí uspokojivé? 
Pokud ano, opakuji ho. 
b) Pokud ne, zahaj rozhodovací proces určení, které minulé rozhodnutí 
bude vhodné zopakovat. 
3. Pokud daná situaci ti nepřipomíná žádnou z předchozích, můžeš ... 
o Zůstat kde jsi 
o Odejít 
o Modlit se 
o Zeptat se přítele 
o Nebo rozdělit rozhodovací problém na jeho jednotlivé komponenty a použít 
rozhodovací analýzu. 
Tato heuristika je obměnou šachových heunstlk, které studovali de Groot, Simon, 
Chase. Její variace užívané v právním systému vedou k precedenčnímu právu (Thomgate, 
2004). 
267 
Dalším podobným přístupem je trénink metakognitivních dovedností prostředky, které 
umožňují rozhodovatelům monitorovat své vlastní uvažování a podniknout korektivní kroky 
při detekci obtíží (Cohen a kolektiv 1998). Takové dovednosti mohou být napříč různými 
oblastmi obecnější povahy. Cohen a kolektiv zkoumali modely výpočetní povahy, kde 
seberegulace zjevně podporuje složitější učení. Oba druhy tréninku dovedností učení a 
metakognitivních schopností je možné, na rozdi1 od specifických znalostí, snadněji a rychleji 
přenést a použít v nových zaměstnáních a oblastech. 
2.2.2.1.Polínková analýza 
Pedagogický přístup je na místě též u vysvětlování pravděpodobností. Například 
Gigerenzer (1995) nabízí k výuce Bayesovské revize pravděpodobnosti "beam analysis" 
polínkovou analýzu a tvrdí, že tak naučí každého za dvě hodiny počítat aposteriorní 
Frekvenční formát 
p( nemoc I symptom ) 
• -..:i8:...-_ 
8 + 9S 
Pravděpodobnostni formát 
p(B) =.01 
p(DIH) =.80 
p(DI-H) =.09tl 
-
p( nemoc I symptom 
.Ol X .80 
.OJ X .80 + .99 X .096 
~111111111~ 6 \J.J"o 
Bayesiánské usuzováni a inference pravděpodobnosti reprezentace v 
pravděpodobnosti. 
v prirodnfm a pra,·děpodobnostnfm formátu 
(frei..Tenčním) (Gigerenzer, 1995) 
Obrázek 28. Frekvenční versus pravděpodobnostní formát 
Polínková analýza je grafickou analogii Bayesovy vety, zde použitou pro lékařskou 
diagnózu. Autorem nebo autorkou je jeden z Gigerenzerových spolupracovníků ( Gigerenzer 
jméno neuvedl). 
Spalničky jsou onemocnění, jež může během prvních měsíců těhotenství způsobit těžké 
poškození plodu, proto jsou těhotné zeny na toto onemocnění povinně testovány. Při jednom z 
takových testů je těhotná žena shledána infikovanou. Lékař nyní chce v jejím nejlepším zajmu 
určit, jaká je pravděpodobnost poškození dítěte, má-li jeho matka spalničky. U vážného 
prenatálního poškození je 40%. pravděpodobnost, že matka prodělala spalničky během raného 
268 
těhotenství. Když její dítě nemá vážné prenatální poškození je pravděpodobnost, že matka 
prodělala spalničky během raného těhotenství 0.01 %. Jaká je pravděpodobnost vážného 
prenatálního poškození dítěte pokud jeho matka má spalničky během raného těhotenství? 
tt.s% 
KROK 3 : ~l fale$~ PQ:zitlvnl 
diagnózy 
0.01%bez 
prenat.llniho #~==========~=4É 
PQ!I<Olenl fbdno> prenat.Oini poil<oz@ni 
KROK 4 : Srovnmi 
Obrázek 29. Výuka Bayesovy analýzy 
" SJ)Illnl{l<y 
VW<:hny 
případy 
~p~lrll(eli 
400s pr~naM!nlch 
PQ!kolenl 
Polínko, jímž analýza začíná, zde ztělesňuje množinu všech možných následků (dítě má 
nebo nemá prenatální poškození). Rozhodovatel vysuzuje pravděpodobnost (zde o tom, že 
dítě má prenatální poškození) odříznutím plátků z obou konců polínka a srovnáním jejich 
velikosti. 
Následuje algoritmus podle Bayesovy vety: 
Krok 1 : Řez základního, výchozího poměru 
Odřízni z pravého konce polínka kus o velikosti výchozího poměru 
Krok 2 : Řez pozitivní diagnózy 
Odřízni z pravé části polínka (základního poměru) plátek o velikosti p (D/H) 
Krok 3 : Řez falešně pozitivní diagnózy 
Odřízni z levé části polínka plátek o velikosti p (D/-H) 
Krok 4 : Srovnání 
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Srovnáním poměru plátku z pravé strany k celému původnímu polínku získáš následnou 
pravděpodobnost jevu tj. pravděpodobnost, že dítě bude prenatálně poškozené, měla-li jeho 
matka (doopravdy, ne pouze falešně pozitivní test) spalničky (Gigerenzer, 2002). 
Gigerenzer v témže článku nabídl i heuristické aproximace Bayesovy věty pro určité případy 
extrémně vzácných jevů nebo při1iš dobrých testů. Zájemce odkazuji na zmíněný článek. 
2.2.2.2.Poradenství 
Rozhodovací poradce Janis, Mann (1977) navrhli v rámci svého modelu rozhodování 
jako konfliktu sofistikovaný způsob pomoci rozhodování. Cílem jejich teoretické analýzy je 
definice intervencí, které rozruší neefektivní vzorce rozhodovatele. Na základě svých 
klíčových konceptů a schémat definovali pět obecných typů takové intervence. 
• rozhodovací konzultant upevňuje obezřelý přístup k rozhodování. 
• podrobná tabulka rozhodování podněcuje podrobné zkoumání všech pro a proti každé 
alternativy. 
• psychodrama zvyšuje povědomí o neuvědomovaných si anticipačních slabostech. 
• emocionální otužovací techniky pro zvýšení tolerance ke stresu a porozhodovací 
lítosti. 
• standardní postupy rozhodování pro rozhodování ve skupině za účelem prevence 
defenzivního přístupu. 
Těchto pět typů intervence podněcuje efektivní hledání alternativ a vyhodnocování 
jejich výsledku. 
Při aplikaci preskriptivního přístupu rozhodovací poradce nejprve provádí strukturovaný 
rozhovor, v němž klient vyjádří svůj pohled na volbu, již čelí. Další diagnostické interview 
používá soubor předběžných otázek odhalující kritéria efektivního rozhodování a soubor 
diagnostických otázek založených na modelu rozhodování jako konfliktu. Vidíme tedy, že 
odlišné vzorce vyrovnávání se stresem během rozhodování vyžadují odlišné typy intervencí 
ke změně psychologických procesů způsobem, jenž zvýší vigilanci. 
Zkušený rozhodovací poradce má být schopen vyjasnit klientovu představu o rizicích 
rozhodování, stejně tak jako jeho stupeň sebedůvěry ohledně nalezení uspokojivého řešení a 
jeho představu o lhůtě potřebné k rozhodování. Rozhodovací poradce potom určí, zda 
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klientův dominující přístup k rozhodování je realistický a adaptivní vzhledem k rozhodnutí 
samému. 
Následující preskriptivní hypotézy specifikují techniky, jakými rozhodovací poradce 
rozrušuje kontraproduktivní vzorce rozhodování: 
Jestliže poradce zjistí, že klient přehlíží vážná rizika spojená se setrváním v jeho 
současném stavu a uzavře, že toto hodnocení je nerealistické, může se snažit předejít 
klientovo setrvání v neproduktivním stavu následujícími otázkami. Jaká je potenciální 
důležitost negativní zpětné vazby, již obdržené, zda klient zvážil možné negativní důsledky v 
budoucnosti a zda konzultoval experty k získání objektivní informace o nákladech a ziscích 
plynoucích z jeho dosavadní pasivity. 
Jestliže rozhodovací poradce zjistí, že klient je ve stavu akutního konfliktu a nevěří ve 
svoji reálnou schopnost konflikt vyřešit, může se pokusit tato pesimistická očekávání rozrušit. 
Rozhodovací poradce podporuje klienta v otevřené debatě o jeho dilematu s ohledem na 
důležité osoby v jeho životě, které mu mohou jednak pomoci problém překonat a jednak 
nabídnout novou perspektivu. Dále může klientovi nabídnout více informací, nasměrovat jej k 
relevantním knihám a článkům na toto téma, případně doporučit konzultaci odborníka. Kromě 
toho, rozhodovací poradce má ztělesňovat optimistický přístup ke klientovým možnostem. 
Jestliže rozhodovací poradce zjistí, že klient je ve stavu akutruno konfliktu a nevěří, že má 
dostatek času k nalezení dobrého řešení, má se snažit rozrušit paniku a hypervigilance 
poukazem na realistická ujištění, že stále ještě může být něco dokončeno před termínem. Dále 
může klienta podpořit v hledání způsobu, jak termín posunout bez vážných rizik nebo ztrát. 
Tyto a další preskriptivní techniky lze aplikovat též jako svépomocné za předpokladu, 
že rozhodovatel je též schopen zaujmout nejednoduchou roli objektivního vyjednavače o 
problému. 
2.2.2.2.1.Rozhodovací analýza jako pomoc 
Proces rozhodování 
Identifikace problému: Analýza pomáhá rozhodovateli vytvořit si strukturu problému. 
Někteří rozhodovatelé nechápou úplně přesně zadanou rozhodovací úlohu. Toto 
neporozumění se může projevit jako nesouhlas se správným řešením. Rozhodovací analytik 
může zabezpečit porozumění rozhodovatelů rozhodovacím výzvám tím, že jim pomůže 
konkrétně a výslovně stanovit: individuální předpoklady o problému a jeho příčinách, cíle a 
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účely, jež rozhodovatel sleduje, dostupné možnosti, faktory, jež ovlivňují žádoucnost různých 
výsledků, podstatné nejistoty, jež komplikují problém, skutečnosti, u nichž je riziko odlišného 
vnímání a hodnocení. Analytik pak naslouchá rozhodovateli a požádá jej o vyjádření různých 
hledisek k problému. Analytik se snaží o pochopení povahy problému, vyjasnění hodnot a 
neurčitostí, jež problém obsahuje. Ve chvíli, kdy je problém plně popsán, rozhodovací 
analytik sestaví strukturovaný souhrn pro rozhodovatele, čímž mu umožní nahlédnout 
problém jak vcelku tak po částech. 
Snížení neurčitosti 
Během procesu analýzy neurčitosti se vyjasňují jednotlivé alternativy rozhodovatele a 
jejich relativní žádoucnost může být vyjasněna. Řeší se otázky typu: Co způsobuje 
nefunkčnost systému? Jaké jsou možnosti, že se podobná událost bude opakovat? Jaká je 
pravděpodobnost, že jednání A povede k výsledku B? Na takové otázky existuje často pouze 
velmi neurčitá odpověď. V tomto bodě analytik zpravidla komprimuje hodnocení do jediné 
škály pro vzájemné srovnání. Dále může použít různé nástroje k predikci budoucnosti. 
Vyjasňování hodnot 
Rozhodovací analytik může pomoci rozhodovateli s ujasněním jeho základních hodnot a 
preferencí. V některých situacích jsou volby snadno identifikovatelné a neurčitost hraje 
podružnou roli. U takových rozhodnutí je primárním zájmem prozkoumat alternativy 
vzhledem k souboru hodnot rozhodovatele, které jsou různě důležité a měřitelné na různých 
škálách. Výsledky rozhodovatelových jednání jsou kladné záporné. Rozhodovatel tudíž musí 
směnit zisky v jedné dimenzi za ztráty v jiné dimenzi. Rozhodovací analytik pomáhá 
prozkoumat a promyslet všechny dimenze a atributy zvažovaných alternativ těmito otázkami: 
Jaké cíle rozhodování jsou nejdůležitější? Existuje nějaký způsob, jakým je možné různé 
hodnotící škály pro tutéž alternativu sjednotit do jediné přehledné veličiny (hodnoty, údaje) 
relativní hodnoty? 
Snížení konfliktu 
Analytik pomáhá rozhodovateli lépe pochopit rozhodovací konflikt modelování 
neurčitostí a hodnot, které různí lidé vidí v témže rozhodnutí. Selský rozum napovídá, že lidé 
s různými hodnotami nebudou vybírat stejné možnosti. V případě několika rozhodovatelů 
rozhodovací analytik určí strategie, které vedou k řešení s nulovým, popřípadě nenulovým 
součtem, jak je známe z teorie her. Dobrá analýza nespočívá v číslech, ale v procesu. 
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Rozhodovací analýzu lze provést nezávisle na rozhodovateli a pak jej seznámit s výsledky. 
Tento způsob analýzy obvykle není přHiš užitečný a rozhodovatelé nejsou př11iš ochotni vzít 
si jeho výsledky za své, nedůvěřují jim. Preferovanější metodou je provést rozhodovací 
analýzu jako sérii postupně stále více sofistikovanějších interakcí mezi rozhodovacím 
analytikem a rozhodovatelem. Při každé z nich rozhodovatel naslouchá rozhodovateli a pak 
shrne probírané téma. V každém kroku je problém znovu strukturován a vytvořen analytický 
model. Skrze tyto cykly rozhodovatel dochází k vlastnímu vnitřnímu náhledu a zaznamenané 
výsledky jsou stále více jeho vlastními závěry a výtvory. 
2.2.2.3. Terapie 
Existují dvě formy terapie zaměřené na zlepšování schopností rozhodovat: terapie 
zaměřená na proces řešení a terapie zaměřená na výsledek. Nicméně oba přístupy pomáhají 
svým klientům zvýšit jejich schopnost samostatného řešení problémů. 
V roce 1971 D'Zurilla a Goldfried sjednotili přístup k řešení problémů a terapeutický 
přístup v jediný směr, dnes známý jako terapie schopností řešit problémy. Terapeuti tohoto 
směru zdůrazňují svým klientům schopnost zaměřit se na problém a zajímají se o klientův 
pohled na obtížnost problému. Orientace na problém k řešení je zde chápána jako reflexe 
klientova myšlení a zároveň přínos k němu. Terapie je zaměřena na kognitivní restrukturaci, 
kdy klienti jsou přesvědčováni ke změně svého pohledu, tak aby problémy viděli jako výzvy. 
Dalšími důležitými dovednostmi jsou přijetí osobní zodpovědnosti za výsledek a ochoty 
investovat čas a úsilí nezbytné k vyřešení problému. Klienti jsou zde v podstatě upozorňováni 
na důležitost angažovaného myšlení pro úspěšné řešení problémů. 
Terapie zaměřená na výsledek je založena na práci, přinášející okamžitý a hmatatelný 
výsledek. Klienti se učí dosahovat takových výsledků a mít z nich radost. 
S tím, jak terapeuti začali zdůrazňovat přístup k řešení problému namísto problému 
samotného, posunuli i teoretická východiska rozhodovací terapie. Kvalitní formulace 
rozhodovacího problému stále zůstává důležitým aspektem, ale hlavní důraz je kladen na 
způsob a cestu k nalezení řešení. V tomto modelu k úspěšnému rozhodování není komplexní 
porozumění danému problému viděno jako nezbytně nutné. Mnohem důležitější je klientovi 
ukázat neobvyklé cesty, nebo jemu neznámé cesty k vyřešení problému. Terapie zaměřená na 
výsledek je typická svými technikami. První z nich je pozměněná verze Eriksonovy 
křišťálové koule. Tato technika pomáhá klientovi vizualizovat v budoucnu takový stav, kde 
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jeho stížnosti nejsou. Typickou otázkou této techniky je následující: "Jak se budete cítit vy a 
ostatní, až bude problém vyřešen?" Druhou velmi známou technikou této terapie je úloha 
první lekce. Cílem této úlohy je hned na začátku ujasnit klientovi, co se má v jeho životě 
změnit k lepšímu. Třetí užívanou technikou je zázračná otázka jako prostředek k potvrzení, 
jak klient zjistí, že jeho problém je už vyřešen. Klient je požádán, aby si představil, že se stal 
zázrak a jeho problém je už vyřešen; tedy otázka zní: "Jak poznáte, že se tento zázrak stal? 
Jaké bude první malé znamení signalizující, že problém je už vyřešen?" 
Oba směry terapie jsou zaměřeny na zvýšení očekávání úspěchu díky zkušenosti 
úspěšného rozhodování. Jinými slovy, ukážeme-li klientovi, že je schopen překonat danou 
překážku, jeho přesvědčení o svých budoucích schopnostech rozhodovat se je zvýšeno 
(Handbook of Hope, 2000). 
2.2.2.4.Systémy rozhodovací podpory 
Jako systém rozhodovací podpory lze vlastně v širším smyslu označit jakoukoli 
pomůcku, která rozhodovateli usnadní proces rozhodování. Na této základní úrovni mohou 
být rozhodovací podporou i pomůcky sčítání, zobrazení a podobně. Nicméně obvykle se pod 
tímto názvem rozumí technologicky vyspělejší přístroje. 
Systémy podpory rozhodování tvoří oblast informačních systémů, která je zaměřena na 
podporu a zlepšení rozhodování. Jedním ze způsobů členění současných jsou osobní systémy 
podpory rozhodování, systémy skupinové podpory, systémy operace s informacemi, 
vkladování dat, systémy on - line analytického zpracování a další. Historie těchto systémů 
začíná v raných 60tých letech, kdy firmy a organizace začaly počítačově zpracovávat značnou 
část aspektů svého podnikání. Informační systémy byly vyvinuty k výkonu takových činností, 
jako je seřazení a porovnání, účty, kontrola inventáře a podobně. U prvních informačních 
systémů bylo jejich účelem zpřístupnit informace během jejich zpracování a během transkakcí 
managementu pro rozhodovací účely. 
Systém rozhodovací podpory se obvykle skládá z databáze informací, souboru 
algoritmů, jenž rozhoduje na základě informací obsažených v databázi a rozhraní, to je 
obrazovky a klávesnice, nebo jinému systému umožňující interakci rozhodovatele a 
rozhodovací podpory. 
274 
Klasifikace systémů rozhodovací podpory 
Pasivní - systém, který pomáhá rozhodovateli, ale nedokáže poskytnout výslovné 
návrhy nebo řešení 
Aktivní- poskytuje návrhy řešení 
Kooperativní - umožňuje rozhodovateli měnit a doplňovat návrhy na rozhodnutí 
poskytnuté systémem 
Rozhodovací systém založený na modelu vychází z manipulace se statistickým, 
finančním, simulačním nebo jakýmkoliv jiným modelem. Takový systém užívá informace a 
parametry poskytnuté rozhodovatelem. 
Podpora rozhodování založená na komunikaci - umožňuje pracovat na témže sdíleném 
úkolu více osobám 
Systém založený na datech - zpřístupňuje a manipuluje s informacemi povětšinou 
interní povahy 
Systém založený na dokumentaci - ukládá, ttídí a zptístupň.uje nestrukturované 
informace 
Znalostní systém - poskytuje specializované dovednosti v řešení ve formě pravidel, 
postupů a podobných struktur. 
Osobní systémy 
Osobní systémy podpory rozhodování (persona! DSS) jsou systémy malého rozsahu, 
normálně určeny pouze jednomu manažerovi nebo malému počtu nezávislých manažerů pro 
jednu rozhodovací úlohu. PDSS jsou nejstarší formou rozhodovacích systémů a zhruba 10 let 
od svého vzniku zůstávaly jedinou formou rozhodovacích systémů užívaných v praxi. 
Efektivně nahradily manažerské informační systémy v době studené války. Vzestup 
personálních rozhodovacích systémů též reflektoval na své sociální a organizační prostředí, 
neboť během 60tých a 70tých let v západní společnosti proběhly procesy radikalizace a 
osvobození, částečně v odpověď na válku ve Vietnamu. Doba kladla důraz na posílení role 
jednotlivce a demokratizaci rozhodování. Tuto filosofii PDSS splňovaly svým zaměřením na 
jednotlivce jako rozhodovatele. Dalším důležitým rozdílem mezi MIS a PDSS byla 
skutečnost, že druhé jmenované byly úspěšné. Jejich hlavním přínosem do informační teorie 
je evoluční vývoj systému, kdy se opakované procesy užití a přizpůsobení systému dostávají 
do centra pozornosti. Evoluční vývoj v podpoře rozhodování nejprve pojednal v roce 1974 
Meador a Ness, jako součást svého popisu bezjaderného designu systému. Šlo o odpověď na 
metodologickou debatu mezi uspořádáním top-down a bottom-up. V roce 1978 došlo 
k prvnímu obecnému shrnutí konceptů evolučních typů DSS. Tento přístup znamená, že 
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vývojové procesy nejsou implementovány lineárním nebo dokonce paralelním způsobem, ale 
v kontinuálních cyklech akce, jež vyžadují jako podstatnou podmínku účast uživatele. 
S každým dokončením cyklu se evoluční systém přibližuje ke svému finálnímu nebo 
stabilizovanému stavu. 
Skupinové rozhodovací systémy. 
Ve skupinových rozhodovacích systémech je zodpovědnost za rozhodnutí sdílená 
několika manažery, kteří se musejí zúčastnit rozhodovacího procesu. Definice skupinového 
rozhodovacího systému říká, že tento sestává se ze souboru softwaru, hardwearu a jazyka a 
procedur, jež podporují skupinu lidí zúčastněných na rozhodování. Tato definice může být 
rozšířena o zahrnutí komunikačních a informačních procesů. GSS jsou typicky 
implementovány jako elektronický setkávací systém (EMS) nebo systémy skupinového 
rozhodování (GDS). V raných 80tých letech se tyto systémy zaměřovaly na rozhodovací 
místnosti - synchronizované rozhodování tváří v tvář. Výzkum systému skupinového 
rozhodování lze utřídit do několika rámců. Toto prostředí sestává se z kombinace vlastností 
sk.'Upiny (historie sk.'Upiny, velikost sk.'Upiny, blízkost a obeznámenost členů, národní kulltura, 
vůdcovský styl a koheze skupiny), vlastností úlohy {typ úlohy, úroveň rozhodování, obtížnost, 
fáze rozhodování a časová synchronizace), skupinový a organizační kontext (kultura 
organizace a normy chování, stáří organizace, popřípadě vyzrálost, velikost, styly 
odměňování a sankcí), a systému (EMS,GDS,CSCW). Všechny tyto vlastnosti ovlivňují 
skupinové procesy, jež vedou k výsledku skupinového rozhodování, který zahrnuje veličiny 
jako kvalita rozhodnutí, účinnost, skupinový konsensus a spokojenost s výsledkem). 
Existují i systémy podpory vyjednávání, které usnadúují vyjednávání ve skupinovém 
kontextu. 
2.2.2.4.1.Přínosy systémů rozhodovací podpory 
• Pomáhají lidem monitorovat a rozpoznávat při1ežitosti a úskalí a nebezpečí, které 
zaručí adekvátní úsilí těmto jevům věnované. 
• Pomáhají lidem zamyslet se nad možností delegace zvažovaného rozhodnutí 
(napři1dad produkt může zhodnotit i někdo jiný). 
• Pomáhají lidem určit míru vhodnosti alternativních postupů a zvážení dalších 
alternativních témat v současných okolnostech. 
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• Pomáhají lidem monitorovat a minimalizovat náklady na rozhodovací proces, aniž by 
utrpěla kvalita dalších dimenzí rozhodování. 
• Pomáhají lidem prohledat a odfiltrovat existující dostupné alternativy a zaměřit úsilí 
na vytvoření alternativy nové. 
• Pomáhají rozhodovateli uvědomit si nesamozřejmé a neobvyklé, nicméně reálné a 
důležité následky zvažovaných alternativ jako jsou třeba vedlejší efekty odlišné od 
následků chtěných. 
• Pomáhají rozhodovateli předvídat závěrečná stádia událostí a podmínek releventních 
pro rozhodování. 
• Pomáhá lidem vyhodnotit pocity a zpětné vazby různých účastm1ců rozhodování 
ohledně následků rozhodnutí. 
• Rozhodnout o způsobu provedení kompromisů mezi jednotlivými atributy a 
případném nalezení lepších technik. 
• Předvídat způsob, jakým získat přijetí rozhodnutí a podporu pro něj mezi různými 
účastníky rozhodovacího procesu. 
• Předvídat obvyklé námitky vůči provedení rozhodnutí ještě před jeho oznámením a 
vytvořit účinné odpovědi. 
2.2.2.4.2.Systém podpory rozhodování pro terapii 
Bellman a Smith (1973) sestrojili model rozhodování v psychoterapii, konkrétně pro 
simulaci vstupního rozhovoru. Na interakci psychoterapeuta a pacienta nahlížejí jako na 
interakci operacionalizovatelnou, což odůvodnili slovy: "N áš simulátor vstupního pohovoru 
má posloužit jako nástroj výuky. Má být trenažérem pro studenty a pro možnosti testování 
různých terapeutických přístupů. Je obvyklé, že nezkušený terapeut má sklony k nervozitě 
právě díky své nezkušenosti. Jeho nervozita pravděpodobně vyvolá vzrůst nervozity u 
pacienta, pravděpodobně již vyvedeného z míry samotnou návštěvou u psychologa. Náš 
testovací program má posloužit jako most mezi výukou a klinickou praxí. Simulovaný 
rozhovor pacient - terapeut poskytne užitečné dovednosti ve verbální interakci, jistý stupeň 
obeznámenosti s důležitými problémy, předběžnou znalost pacientů s problémy, 
považovanými společností za tabu. Kromě toho studenti ocení jistě i natrénování si 
překonávání úvodního pacientova odporu vyjadřovaného zpravidla zpochybňováním 
terapeutova věku, zkušeností, tréninku, pohlaví, náboženství, poplatků nebo profesionálního 
zaměření." 
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Rozhodování v psychoterapii je natolik kvalitativní, jak jen rozhodování může být, 
z toho vyplývá, že techniky užitečné v této oblasti musejí být užitečné i v jiných oblastech 
práce s lidmi. 
Bellman a Smith rozlišili dva druhy odpovědí : konvergentní a divergentní. Obecně 
řečeno, konvergentní odpovědi podporují komunikaci mezi účastníky, rozšiřují informační 
pole a dosahují většiny cílů vstupního rozhovoru. Divergentní odpovědi jsou opačného typu. 
Divergentní pacient neodpovídá informativně ani na přímé ani na nepřímé otázky, často 
mlčí, nebo není ochoten plynule měnit téma i cíl rozhovoru. 
Podle těchto kritérií a kombinace zkušenosti s teorií byl sestaven soubor odpovědí 
různých hypotetických pacientů (například "tichý pacient" je 20letým studentem matematické 
fakulty, terapii vyhledal kvůli z donucení svým spolubydlícím, který se obává jeho 
vystupňované nemhwnosti). 
Rozhovor vypadá následovně : na obrazovce monitoru se objevuje vstupní instrukce, 
informace o jménu pacienta a jeho příchodu. Student má na výběr ze dvou reakcí terapeuta, na 
každou z nich navazuje jiná pacientova odpověď. Jedna z možností výběru je konvergentní a 
druhá divergentní. Student vybírá odpovědi, dokud celý proces nedospěje do konce. 
Následuje seznámení se záznamem, vyhodnocení a zpětná vazba. (Bellman, 1973) 
Závěr: 
Pomoc při rozhodování výslovně akceptuje obtížnost rozhodování a shrnuje možné 
přístupy k této pomoci. Preskriptivní rozhodovací teorie stojí na pomezí mezi desktriptivními 
a normativními teoriemi. Tvoří teoretický základ pro vytváření technik zlepšeného 
rozhodování. V kapitole jsme si probrali dva odlišné rámce preskriptivních teorií- empiricky 
založené modely a analyticky založené modely. Empirickým preskripcím je vyčítáno mnoho 
metodologických nedostatků, ovšem zdá se, že v určitých oblastech plní svůj úkol lépe, než 
by tomu bylo při použití normativní analytických preskripcí. 
V zahraničí je poměrně rozvinutý systém výuky rozhodování jako samostatné 
dovednosti. Slouží především k posilování autonomie ohrožených skupin, jako jsou 
dospívající, nemocní a staří lidé. Mnohem silnější intervenci představuje rozhodovací 
poradenství, které jako první tematizovallrwin Janis.Jeho způsob poradenství je založen na 
intervenci ve formě obezřetnosti, tabulky rozhodování, psychodramatu a zvládání emocí a 
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rozhodování ve skupině. Rozhodovací poradce má především zvládat schopnost správného 
diagnostikování rozhodovacího stavu klienta. Používá k tomu diagnostické interwiev a 
následně soubor preskriptivních hypotéz. Proto v kapitole uvádím jeho původní pojetí 
navazující na model konfliktu uvedený v kapitole o dynamickém rozhodování. 
Dalším vývojovým stupněm pomoci v rozhodování byl vznik samostatných 
terapeutických směrů akceptujících rozhodování jako nepominutelnou podmínku žádoucí 
osobnostní změny a adaptivního přístupu k životu. Zde jsme si krátce uvedli terapie zaměřené 
na proces a terapii zaměřenou na výsledek. 
Přínos technologií do oblasti rozhodování ztělesňují systémy rozhodovací podpory. 
V podstatě jde o jakýkoliv systém usnadňující rozhodovateli nakládání s informacemi během 
rozhodování. Vzhledem k rozsáhlosti této oblasti a její značné mezioborovosti jsem se 
omezila na krátký a stručný přehled jako uvedení do tématu. Důraz jsem kladla zejména na 
osvětlení přínostu rozhodovacích technologií, neboť doufám, že laskaví čtenáři, budoucí 
psychologové, si tak lépe uvědomí praktické možnosti této rozhodovací podpory. Stejnému 
účelu slouží i uvedení Bellmanova simulátoru pacienta, který usnadňuje psychologům nabytí 
konverzačních dovedností s obtížnými pacienty. 
2.2.3.ROZHODOV ACÍ TECHNIKY 
Rozhodovací techniky jsou dalším nástrojem, který rozhodovateli usnadňuje 
rozhodování. Tyto nástroje nepracují s daty jako systémy rozhodovací podpory, ale spíše 
s celkovým přístupem rozhodovatele k problému. Techniky mohou podporovat tvořivou 
stránku rozhodovatelovy osobnosti nebo analyzování kořene příčin. 
Velká část teoretické debaty o myšlení a řešení problémů se soustřeďuje na otázku, zda 
existují aspekty řešení problémů, které jsou nezávislé na obsahu domény, v níž se proces 
odehrává. Se zřetelem na metody a strategie rozhodování vyvstává otázka: existují takové 
metody a strategie, které jsou účinné napříč různými oblastmi a kontexty jejich aplikace. Zdá 
se, že většina strategií jsou relativně specifické tj. aplikovatelné pouze v určité doméně 
rozhodování, ale existují i takové, které se zdají být aplikovatelné všeobecně. Obecně řečeno, 
princip aplikovatelnosti spočívá ve směně mezi účinností a rozsahem v tom smyslu, že čím 
širší je rozsah aplikovatelnosti, tím nižší je účinnost a naopak. Některé užitečné strategie byly 
vyvinuty počítačovými odborníky nikoliv pro lidi, ale pro computerizované řešení problémů. 
Další podrobnosti k tomuto tématu viz Newell a Simon (1972). 
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2.2.3.1.Řešení problému jeho dekompozicí 
Často bývá užitečnou strategií rozdělení původního problému na několik posloupně 
seřazeným subproblémů. Jejich řešení je tak o něco snadnější a vhodnou kombinací lze celý 
proces značně urychlit. Obzvláště vhodné jsou pro tuto strategii počítačové techniky. Celý 
proces lze rozdělit do mnoha úrovní a potom postupovat analýzou jednotlivých částí ve snaze 
odhalit nejsnadnější cestu k vyřešení. Úskalím této metody je její schopnost pozměnit povahu 
původmno problému, při nevhodné aplikaci může dojít dokonce k vynechání kritických 
aspektů původního problému. 
2.2.3.2.Metoda stopování 
Mnoho vědců seznalo, že pro řešení problémů je užitečná metafora cesty: začátek je 
v bodu A (výchozí stav), cílem je bod B a výzvou zůstává nalezení nejoptimálnější cesty 
z bodu A do bodu B. Během tohoto procesu lze vyřešit jeho případné obzvlášť náročné pasáže 
vyřešit prostým návratem k bodu A. Tuto strategii lze použít pouze v případě, že cílový stav 
je konkrétně specifikován. Tato metoda je vhodná na řešení problému typu Hanojská věž a 
logické problémy podobného typu. 
2.2.3.3.Výstup na horu 
Další variací řešení problémů metaforou cesty je technika nazývaná výstup na horu. 
Existuje-li cíl, který spočívá v dosažení vrcholu a zároveň není požadována přesná trasa 
k němu, lze použít strategii spočívající v jakékoliv chůzi směrem vzhůru. Zjistí-li řešitel, že 
cesta klesá, prostě se otočí a hledá vhodnější směr. Aplikována na rozhodování, technika 
rozhodovateli nařizuje pouze ty kroky, které jej okamžitě a nepochybně přivádějí blíž k cíli. 
Hlavní slabina této techniky je zjevná, spočívá v možném přehlédnutí nebo chybném zavržení 
správné cesty kvůli jejímu dočasnému odklonu od cíle. 
2.2.3.4.Analýza prostředků vedoucích k cíli (Means-End Analysis) 
Tuto metodu zavedli a rozpracovali Newell a Simon koncem šedesátých let, dnes se 
masívně využívá zejména v počítačových programech specializovaných na řešení problémů. 
Tento přístup spočívá v přesné specifikaci rozdílů mezi počátečním a cílovým stavem. 
Rozdíly lze řešit buď výběrem akcí, jež připodobňují počáteční stav cílovému, nebo výběrem 
akcí, které posouvají oblast řešení problému k cílovému stavu. Stejně jako u metody výstupu 
na horu bývá nejčastější chybou přt1iš uspěchaná volba navazujícího kroku, která může 
způsobit uvíznutí (zacyklení) na místě zdánlivě přínosného postupu (směr sice vede vzhůru, 
ale cíl je touto cestou nedosažitelný). 
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Anderson (in Sternberg, 1991, str. 176) se domnívá, že metoda analýzy prostředků 
vedoucí k cíli tvoří vrozenou součást kognitivní výbavy nejenom u lidí, ale i u jiných primátů 
např. šimpanzů a jako doklad cituje Kohlerovy výzkumy a pozorování šimpanzů z r. 1920. 
2.2.3.S.Řetězení kupředu 
Pro tuto metodu je typické, že ji používají spíše experti, laici téměř vůbec ne. Je tomu 
tak z důvodu nutného preciznťho porozumění problému, tak aby jeho reprezentace byla zcela 
adekvátní a konkrétní. Bylo zjištěno, že se vzrůstajícím náhledem do řešeného problému 
rozhodovatelé přepínají ze strategie analýzy řešení prostředků na strategii řetězení kupředu. 
Sweller, Mawer a Ward. 
2.2.3.6.Řešení pomocí analogie 
Lidé a obzvláště politici často řeší problémovou situaci nalezenťm analogické, ovšem 
jednodušší situace. Častou chybou rozhodovatelů specifickou právě pro tuto metodu je 
okamžité akceptování první nalezené analogie, která hovoří ve prospěch původního řešení. 
Bylo zjištěno, že politici nikdy nezvažují tři a více analogií a nikdy nevyhledávají analogii, 
jejíž řešení je protichůdné k řešení jimi zvažovanému. Tuto metodu lze ilustrovat na 
následujícím příkladu: 
Ve výtahu se nachází 6 lidí. Jak dokážete, že buď přinejmenším 3 z nich se znají, nebo 
přinejmenším 3 z nich se vůbec neznají? Zatímco logickou analýzou je tato úloha řešitelná jen 
obtížně, grafickou analogií tohoto příkladu je řešení nasnadě. Oněch 6 lidí si znázorníme jako 
6 teček, přičemž ve stejné linii nesmějí ležet tři za sebou. Nyní spojme jakékoliv dvě tečkou 
plnou čarou znázorňující fakt, že tito dva lidé se znají a přerušovanou čarou znázorněme, 
skutečnost, že se neznají. Tímto postupem získáme trojúhelník reprezentující tři vztahy 
obeznámenosti a trojúhelm'k (přerušovaná čára) reprezentující tři vztahy vzájemné neznalosti. 
Nyní si položíme otázku, zda je možná za použití plné a přerušované čáry mezi všemi páry 
teček spojit všechny tečky tak, aby ve výsledku nevznikl žádný trojúhelm'k. 
Zjevně je nalezení řešení grafickou metodou snadnější než logická analýza původního 
zadání. Rizikem této strategie je sklon lidí identifikovat jako analogický problém, který ve 
skutečnosti původnímu problému analogicky neodpovídá. 
2.2.3. 7 .Uvažování extrémních případů 
Zejména v matematice je často používán způsob řešení problému uvážením extrémních 
případů řešené situace. Tento postup hezky ilustruje přiKlad, který uvádí jméno Polya: 
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Za stolem sedí dva muži vůči sobě v pravém úhlu. První z nich položí na stůl penny a 
stejně tak učiní i druhý muž. Každá penny leží na stole tak, aby se s žádnou jinou 
nepřekrývala. Hra končí ve chvíli, kdy je stůl zcela zaplněn. Vyhrává ten hráč, který položí 
poslední penny. Za předpokladu, že se oba snaží o co nejlepší strategii, vyhrává ten, kdo 
začne jako první, nebo ten kdo začne jako druhý? 
Polya zmiňuje, že tuto úlohu vyřešil přímo před ním jistý matematik jednoduchým 
tvrzením:"Předpokládejme, že stůl je tak malý že jej zaplní jediná penny. Zjevně tedy musí 
vyhrát ten, který začíná jako první." Nyní si představme, že velikost stolu postupně vzrůstá. 
Jestliže první hráč položí svoji penny přesně do středu, je zjevné, že bez ohledu na to, jak 
velký stůl je, první hráč je schopen vždy zopakovat polohu penny umístěnou hráčem číslo 
dvě, ale na opačné straně stolu, čímž je definitivně odsouzen k vítězství. 
2.2.3.8.Kombinování strategií 
Ačkoliv existují různé názory na užitečnost té které strategie, žádný z odborníků 
nedoporučuje rozhodovat daný problém za použití pouze jediné strategie. Nejlepší výsledky 
získáme vždy vhodnou kombinací různých přístupů. Například stopování na zpět je obzvlášť 
vhodné k použití v rámci analýzy prostředků vedoucích k cíli. Strategii rozkládání 
komplexního problému na jeho části lze kombinovat s jakoukoliv jinou strategií, kterou 
použijeme na daný subproblém. 
2.2.3.9.Analýza senzitivity 
Analýza senzitivity je technika užívaná k testování předpokladů o klíčových faktorech 
rozhodnutí. Jde o měření relativní citlivosti hodnoty funkce cíle rozhodování na změnu o 
jednu jednotku v hodnotách výsledku. Často se provádí simulací na rozhodovacím modelu 
s různými vstupy, čímž může rozhodovatel sledovat různé výsledky, jež pak dále analyzuje. 
Součástí analýzy senzitivity je i testování dopadu alternativních hodnocení vstupů na 
výsledky analýzy. 
Simulace je metoda vhodná v situacích, kde sledovaný jev není pozorovatelný přímo, 
buď proto, že už neexistuje, nebo kvůli složitosti jeho struktury a podobně. 
2.2.3.10.Analýza kořenů příčin 
Analýza kořenů příčin je strukturovaná technika zacílená na nalezení skutečné příčiny 
problémů. Tato technika se nezabývá symptomy problémů, ale pouze odhalením a zjištěním 
příčin problému. Nabízí snadnější určení způsobu jeho řešení. Celý proces napomáhá 
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rozhodovatelům porozumět příčinám problému natolik důkladně, aby byli schopni nalézt 
řešení, jež bude trvalé. Výhodou této techniky je relativní úspora času a energie, zejména u 
problémů s delším časovým horizontem. Cfiem této analýzy je především: zjistit co se stalo, 
proč se tomu tak stalo a čím je možné do budoucna zamezit opakování problému. Technika je 
srovnávaná s technikami v podobné třídě jako jsou technika pěti proč a diagram příčiny a 
následku. 
Kroky v analýze kořenů příčin problému 
Nejtypičtějším krokem této metody je otázka proč k problému došlo. Odpověď na první 
otázku je zaznamenána, načež otázka po příčině znovu opakuje ve snaze identifikovat veškeré 
příčiny a vstupující faktory. Toto umožňuje rozhodovateli postupovat až k žádoucímu cfii, 
kterým je nalezení prvotruno kořene problému. Následující krok je zaměřen na vyhodnocení 
nejúčinnější metody, jež je schopna změnit nebo odstranit "kořen" tak, aby došlo ke zlepšení 
stávající situace a problém se již neopakoval. Při hledání musíme obezřetně vyhodnocovat 
zejména tzv. korektivní faktory, které mohou též vedle příčin samotných významně ovlivnit 
stav problému. Slabinou této metody je předpoklad, že existuje pouze jeden kořen, zdroj 
problému. Ve skutečnosti jich ovšem bývá povícero ... Roger Shaw ve článku nazvaném: 
"Zkoumání nehod užitím analýzy kořenů příčin" rozpracovává následujících osm kroků této 
metody. 
1. Zjisti a zakonzervuj stav problému a veškeré možné příčiny. Není-li toto 
proveditelné, sesbírej veškeré použitelné poznatky. 
2. Ustanov tým expertů nebo souhrn odborných znalostí), které budou třeba k provedení 
průzkumu. 
3. Definuj jasně předmět průzkumu - typ rozsah nehody a případné další vstupující 
faktory. 
4. Sesbírej data od svědků a účastníků nehody, tak, aby tvořila ucelený příběh. 
5. Z příběhu identifikuj fakta, vyjasni je a sestav časovou osu událostí. 
6. Identifikuj, utřiď kauzální faktory (přímá příčina, přispívající faktory a kořenové 
příčiny). 
7. Sestav zprávu a doporučení. 
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8. Doporučení uveď do praxe. 
2.2.3.11.Analýza pole sil 
Kurt Lewin byl americký sociální psycholog, který se věnoval skupinové dynamice a je 
považován za jednoho ze zakladatelů moderní psychologie. V rozhodování se dodnes používá 
jeho technika "analýza silového pole". Lewin byl přesvědčen, že rozhodování ve skupině je 
záležitostí rovnováhy hnacích a brzdících sil v organizaci. Hnací síly jsou takové, jež 
vyvolávají změnu, brzdící síly se naopak snaží udržet status quo. Rovnováhu mezi nimi lze 
popsat jako ekvibrilium, dynamický proměnlivý stav. Má-li dojít kjeho změně, musí nabýt 
vrchu hnací síly. 
Diagram silového pole je založen na myšlence hnacích a konzervačních sil. Tyto síly 
zahrnují: osoby, zvyky a postoje. Tento diagram lze užít na kterékoliv úrovni: personální, 
organizační, projektové, kde vizualizuje síly pracující ve prospěch změn a proti nim. Slouží 
tedy rozhodovatelům k vytvoření jasného obrazu "boje'' mezi silami nakupenými okolo 
řešeného problému. Hnací síly se obvykle znázorňují v levém sloupci a brzdící (konzervačm') 
ve sloupci pravém. Šipky sil směřují doprostřed pole, čím delší šipka, tím silnější je síla, 
kterou znázorňuje. 
Jako používat metodu analýzy silového pole 
1. Popiš důkladně stávající situaci . 
. Popiš důkladně žádoucí situaci. 
3. Zjisti, zda stávající situace se změní, i v případě nečinnosti. 
4. Udělej seznam všech sil podporujících změnu směrem k žádoucí situaci. 
5. Udělej seznam všech sil zabraňujících vzniku žádoucí situace. 
6. Prodiskutuj se zúčastněnými povahu všech uvažovaných sil: jsou účinné? Které 
z nich jsou nejvýznamnější? Podléhají změnám? 
7. Každé síle přiřaď číslo vyjadřující její pozici na numerické škále, kde jedna je velmi 
slabá a deset je velmi silná. 
8. Zanes síly do tabulky, popř. Diagramu. 
9. Urči, které změny jsou ku prospěchu věci. 
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10. Prodiskutuj, zda provést změny snížením konzervačních sil nebo zvýšením hnacích 
sil. ll 
ll. Pamatuj, že během kroku 10 mohou vznikat nové síly. 
Některé při1dady konzervačních sil: 
Netečnost, apatie, úroveň technologií, rozpočty, nedůvěra, nepřátelství, strach z nového 
a rozporné cíle. 
Některé příklady hnacích sil: 
Pociťovaná potřeba změny, změna standardů, pokles výsledků, organizační krize, 
při1ežitost k osobnostnímu rozvoji zaměstnanců, vzrušení a týmový duch. 
2.2.3.12.Delfská metoda 
T.J. Gordon, OlafHelmer a Norman Dalkey (in Stemberg, 1991) vyvinuli tuto techniku 
za účelem lepší strukturace skupinových komunikačních procesů ohledně komplikovaných 
problémů. Delphi metoda je založená na přístupu dialektického vyšetření: teze (stávající názor 
na situaci) a antitéze (opoziční pohled na věc) a konečně syntéza (konsensus, kompromis 
v novém průsečíku názorů). Závěrečná syntéza se pak stává novou tezí. Navozuje vzájemný 
souhlas ohledně složitých témat, aniž by bylo třeba osobních konfrontací. Tým expertů 
formuluje soubor hypotéz o budoucím stavu řešeného problému. Hypotézy jsou následně 
distribuovány mezi účastníky řešeného problému, kteří je anonymně zhodnotí a připojí svůj 
komentář. Anonymní komentáře jsou začleněny do nových modifikovaných hypotéz. Celý 
proces se opakuje, dokud není nalezen společný postoj ohledně hypotéz. 
Název metody je samozřejmě odvozen od starobylé řecké věštírny v Delfách. Moderní 
pojem Delfská metoda vznikl jako vedlejší produkt při výzkumu obrany. V roce 1950 
sponzorovala armáda USA výzkum v Rand Corporation nazvaný delfský projekt. Výzkum byl 
zaměřen na kvalifikované užití odborníků a jejich názorů pro skupinové rozhodování. Cílem 
původní studie bylo "získat co nejspolehlivější společné stanovisko skupiny expertů ... 
metodou opakovaných intenzívních dotazování prokládaných kontrolovanou zpětnou 
vazbou." Gordon a Helmer podali v roce 1964 závěrečnou zprávu o tomto výzkumu, která 
ovlivnila dlouhodobě veškeré trendy v rozhodování ve vědě a technologii. Původní zpráva se 
285 
týkala témat jako vědecký průlom, kontrola porodnosti, automatizace, vesmírný průzkum, 
prevence války. 
Některé rysy aplikace Delfské metody: 
Metoda se zaměřuje na budoucnost specifického jednorozměrného tématu, buduje 
společnou dohodu zúčastněných odborníků a zároveň je schopna se vyhnout jevu skupinové 
polarizace a "spirálovitého ticha", její silnou stránkou je vytvoření mnoha kreativních, avšak 
odborně podložených myšlenek. 
Fáze v procesu rozhodování Delfskou metodou 
Fowles (1978) (in Sternberg, 1991) popisuje následujících deset kroků Delfské metody: 
1. Vytvoření Delfského týmu k provedení a monitorování projektu. 
2. Vytvoření jednoho nebo více panelů účastmKů na projektu. Účastníci jsou obvykle 
odborníci na téma výzkumu. 
3. Vytvoření Delfského dotazníku pro první kolo. 
4. Otestování jednoznačnosti a srozumitelnosti výrazů použitých v dotazníku. 
5. Předložení dotazm"ku panelu účastníků. 
6. Analýza odpovědí prvního kola. 
7. Příprava dotazníku pro druhé kolo a jeho testování. 
8. Administrace dotazníku druhého kola účastníků. 
9. Analýza odpovědí druhého kola (body 7-9 jsou opakovány tak dlouho, jak je potřeba 
k dosažení stabilního společného konsensu). 
10. Příprava závěrečné zprávy, kde jsou zhodnoceny a vysvětleny závěry průzkumu. 
Přednosti Delfské metody - rychlé dosažení souhlasu, účastníci se mohou nacházet 
kdekoliv na světě, hodí se pro široký rozsah odborných témat, nepodléhá skupinové 
polarizaci, nejlépe se hodí pro užití v otázkách jednorozměrných a konkrétních. 
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Nevýhody Delfské metody- nedokáže se vyrovnat s posunem v paradigmatu, úspěch 
metody je závislý na kvalitě účastníků, v její původní formě byl ignorován přt1rraniční dopad. 
Obzvláště je třeba dávat si pozor na předběžná, nevědomá stanoviska, nedostatečně 
prozkoumaný nebo rovnou ignorovaný nesouhlas, podcenění dotazovací povahy této metody. 
Podmínky pro užití Delfské metody: výborně obeznámení účastníci, kteří používají svůj vhled 
a zkušenost jsou lepší pro předpovídání budoucnosti než teoretický přístup nebo extrapolace. 
-problém je složitý a komplexní 
-experti mezi účastníky nejsou schopni komunikace adekvátní řešenému problému 
-experti mají reprezentovat různorodá vědecká zázemí s ohledem na jejich zkušenosti a 
odborné znalosti 
-při vzájemném setkání je výměna myšlenek nemožná nebo nepraktická 
-nesouhlas znamená politický hrob 
2.2.3.13.Ishikawův diagram 
Ishikawův diagram je někdy nazýván diagramem rybí kosti nebo také diagram příčiny a 
následku. Původně se jednalo o japonskou statistickou metodu kontroly kvality, která je dnes 
užívaná v týmech i rozhodování jednotlivců pro identifikaci a uspořádání příčin nějaké 
události, výsledku nebo problému. Metoda graficky znázorňuje hierarchické vztahy mezi 
příčinami seřazené podle úrovně příčin co do důležitosti, podrobnosti nebo daného výsledku. 
Poprvé tuto techniku použil profesor Kaoru Ishikawa (1943) na univerzitě v Tokiu, aby 
vysvětlil skupině inženýrů z oceláren v Kawasaki, jakým způsobem lze uspořádat složitý 
soubor faktorů problému směrem k jeho jednoduššímu porozumění. 
Některé typické rysy použití diagramu: Na řešení komplexního problému se soustřeďuje 
týmové úsilí, metoda identifikuje veškeré příčiny a vztahuje je ke konkrétním následkům 
podmínkám, nebo problémům, analyzuje a třídí některé interakce mezi ovlivňujícími a 
ovlivňovanými faktory, umožňuje korektivní (opravnou akci). 
Postup vytvoření diagramu: 
L. Vysvětli účel setkání, poté jasně identifikuj řešený problém nebo následek, který má 
být analyzován. 
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2. Tabuli s diagramem umísti tak, aby na ni viděl každý účastník. K pravému okraji 
tabule nakresli obdélm'k obsahující řešený problém nebo jev a před něj umísti z levé strany 
vodorovnou šipku. 
3. Proveď fázi brainstormingu. Začněte s následujícími kategoriemi pro hlavní větve: 
lidé, procesy, výsledky, produkty, měření, technologie a strategie apod. Zmíněné kategorie 
využij k dotazování typu: která témata související s procesy ovlivňují nebo způsobují 
problém? 
4. Urči hlavní příčiny studovaného jevu buď pomocí Pareto analýzy nebo Analýzou 
kořenů příčin. 
5. Tyto hlavní příčiny se následně stávají subkategoriemi, subvětvemi v diagramu 
6. Identifikuj pro každou podvětev konkrétní faktory, jež ji ovlivňují nebo způsobují. 
Zeptej se: proč funguje tento vztah příčiny a následku. 
7. Identifikuj stále nižší a podrobnější úrovně příčin a seskup se okolo dotčených 
kategorií nebo příčin. 
8. Analyzuj diagram. 
9. Odstraň příčiny problému a diagram použij. 
2.2.3.14.Metoda scénářů 
Rozeznáváme celkem pět škol této metody v závislosti na předmětu zacílení. Předmětů 
zacílení je celkem pět: bezpečnost, kvalita výsledků, kvalita procesu, selhání, nebo systém 
jako celek. 
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Plánovací scénář 
Plánovací scénář je metoda, jež napomáhá při rozhodování o budoucích cílech. Spočívá 
v sestavení a popisu malého počtu scénářů možného budoucího vývoje situace. Každý scénář 
vytváří přiběh, jenž rozkládá budoucnost na jednotlivé ovlivňující se faktory a hypoteticky 
zkoumá výsledky této interakce. Důležitou vlastností scénářů je jejich sdělitelnost a 
srozumitelnost pro zúčastněné. Scénáře umožňují propojit nejistotu budoucnosti s aktuální 
současnou situací rozhodovatele. Phběhy a procesy užité k jejich vytvoření mají zahrnovat co 
nejpestřejší nápady, čímž se redukuje nejistota. Tato metoda se používá zejména ve 
strategickém skupinovém managementu, kde sjednocuje vnímání budoucnosti mezi jejími 
účastníky (Schoemaker, 2004). 
Fáze plánování scénáře: 
1. Identifikuj lidi schopné širšího náhledu na problém. 
2. Proveď s nimi zevrubný rozhovor, nebo seminář kjejich názoru na nadcházející 
události ve sledované oblasti. 
3. Jejich názory seskup do vzájemně provázaných stanovisek. 
4. Sepiš seznam priorit (nejlepších myšlenek). 
5. Vytvoř přibližný obraz budoucnosti založený na tomto seznamu ve formě přiběhu 
nebo hrubého scénáře. 
6. Urči dopad každého scénáře na svoji rozhodovací situaci a rozpracuj detaily tohoto 
dopadu. 
7. Identifikuj varovné signály pro každý scénář zvlášť. 
8. Scénáře znovu pečlivě projdi a vyhodnoť. 
Chyby, kterých je třeba se vyvarovat 
1. Nakládání se scénáři stejným způsobem jakoby šlo o předpovědi. 
2.Kontruování různých scénářů na při1iš zjednodušených, hrubých, nediferencovaných 
rozdílech. 
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3. Rozsah scénáře není ve vztahu k problému dostatečně globální. 
4. Potenciální dopady scénáře nejsou dostatečně zmapovány. 
5. Se scénářem se zachází jako s informativním nebo instrukčním materiálem namísto 
správného pojetí jako formování strategie za vzájemného poučení všech zúčastněných. 
6. Tým manažerů není do děje scénáře dostatečně "vtáhnut". 
7. Scénáře postrádají představivost. 
8. Nepoužít zkušeného koordinátora. 
Obrázek 30 lshikawův diagram 
Výhody diagramu: vyhledává nejen zjevné, ale všechny možné příčiny problému, určuje 
kořenové příčiny nebo kvalitativní charakteristiky strukturovaným způsobem, podporuje 
skupinovou participaci na řešení a zužitkovává skupinové odborné znalosti, zamezuje odklonu 
během procesu řešení k irelevantním diskusím a stížnostem, užívá organizovaný srozumitelní 
formát diagramu, identifikuje oblasti přfštího studia, kde je aktuálně nedostatek informací. 
Diagram se nehodí pro extrémně složité problémy, kde je propojeno př11iš mnoho příčin. 
Předpokladem pro užití diagramu je omezený počet příčin, které se skládají ze 
subpříčin. Pečlivé rozpracování těchto příčin a subpříčin tvoří první krok řešení problému. 
2.2.3.15.Psychodrama 
Užitečným nástrojem při rozhodování může být simulace rozhodování, která umožňuje 
lidem ozřejmit rozsah změny od bodu status quo. Nejznámější technikou z této kategorie je 
hraní rolí zkoumané zejména v psychoterapii a managementu. Další podobnou technikou je 
psychodrama výsledku vyvinuté J anisem a Mannem. V jejich technice rozhodovatel 
uskutečňuje scénář, kde je nucen jakoby umístit sebe sama do budoucnosti a improvizovaně 
vytvářet v retrospektivním směru hypotézu, co se stalo jako následek výběru té či oné 
alternativy. Janis tuto techniku nekombinoval s multiatribučním rozhodovacím modelem -
jeho rozhodovací tabulka je zaměřená na zobrazení síly pobídek akceptovat nebo zavrhnout 
určitou zvažovanou alternativu. Jiným takovým přístupem je plánování scénářů, které 
umožňuje rozhodovateli rozvinout v mysli možné budoucí scénáře. Každý individuální scénář 
zahrnuje kombinaci událostí, jejichž pravděpodobnost je sice nekonečně malá, ale soubor 
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scénářů je složen tak, aby omezil nejistoty přikládané budoucnosti. Kromě toho, tyto scénáře 
nejsou závislé na konkrétních rozhodnutích učiněných autorem scénáře, namísto toho rozsah 
scénářů zabezpečuje jakýsi tunel, v němž lze testovat robustnost určitého jednání. Nicméně už 
samotný akt sepsání scénáře lze nahlížet jako prostředek, který umožňuje rozhodovateli 
nacvičit si určitou budoucnost. 
Ačkoliv jsou empirické důkazy omezené, zdá se, že tyto přístupy opravdu pomáhají 
lidem vizualizovat zkušenost s určitým následkem výběru, což zase zpětně značí, že by mělo 
být možné vyvinout metody, které připraví rozhodovatele lépe na proces elicitace hodnot a 
sníží tak rizika spojená s konvenční rozhodovací analýzou 
2.2.3.16 .. Rozhodovací techniky a osobnostní typy 
S užitečným propojením klasifikace rozhodovacích technik a typologií osobnosti přišel 
Huitt (1992). Pro různé typy osobnosti podle výsledků osobnostního testu Myers-Briggové 
(Myers-Briggs Type lndicator, viz např. Čakrt, 1999) utřídil a popsal vhodné techniky a slabé 
a silné stránky takových rozhodovatelů. Podobnou tabulku sestavil i pro Keirseyho typologii 
(Keirsey,2006). Vzhledem k tomu, že obě typologie pocházejí z téže Jungovy původní 
myšlenky, je tento přístup na místě. 
Myers-Briggs Type Indicator 
Myerss-Brigg Orientace Kritéria Technky Silné stránky 
dimenze posuzování 
efektivity 
Extravert Vnější svět lidé Diskuse "na Brainstorming Pozorný 
a věci veřejnosti" Přemýšlení k reálným 
Práce v reálném nahlas faktům 
světě Psychodrama Naslouchá 
zaměřenény ostatním 
výsledek 
Introvert Vnitřní svět Vnitřní logika, Vnitřní Pozorný vůči 
myšlenek hodnotoa ideálů brainstorming (v vnitřní 
Snaha o reflexi duchu) soudržnosti 
problémů Inkubace řešení 
myšlenek 
Vnímání Fakta a Osobní Sdílení znalostí, Pozorný vůči 
(sensing) podrobnosti zkušenost hodnot, ideálů detailům, 
Čití v Jungově z minulosti i Proveditelnost Induktivní potenciálním 
smyslu současnosti řešení metoda chybám 
z praktického Technika Důraz na 
hlediska náhodných slov vytvoření a 
Dodržuje provedení řešení 
standardy komkrétních 
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) 
kroků 
Intuice Principy a Význam slov, Klasifikace, Nahlíží vztahy, 
pojmy detailů, kategorizace propojení 
Budoucí skutečností Deduktivní Vyváří 
možnosti Řešení usuzování komplexní 
zohledňující Zpochybňování řešení 
situaci jako předpokladů N ahlíží důsledky 
celek Přestavivost, nepřiměřených 
Možnost vizualizace řešení 
originality Syntéza Vytváří fáze v 
řešení 
Myšlení Objektivita Rešení založena Klasifikace, Pozorný vůči 
Logika a rozum na rozumném kategorizace vnitřním a 
zhodnocení Analýza v•v" vneJSim 
dostupných Síťová analýze rozporům 
faktů, modelů a Analýza úlohy Oceňuje 
principů efektivitu 
Cítění Subjektivita Dopad řešení na Sdílí osobní Citlivý vůči 
Hodnoty u ostatní lidi hodnoty, osobním 
emoce naslouchá pocitům lidí 
hodnotám dotčených 
druhých řešením 
Vyjasňování Vyjadřuje se 
hodnot v pojmech jež 
reflektují 
hodnoty 
zúčastněných 
Posuzování Organizace , Systematičnost Zhodnocení Identifikuje 
struktura a Postup "krok za Plus minus možné 
uzavřenost krokem" technika nepřesnosti a 
Postup nazpět omyly 
Výběr jednoho Dodržuje postup 
řešení Důraz na 
praktické 
provedení 
Hodnotí 
efektivitu 
Vnímání Shromažďování Rešeníjsou Brainstorming Vytváří 
(perceiving) údajů, flexibilní a Technika komplexní 
procesuální adaptivní náhodných slov řešení 
řešení Řešení obsahují Odvážné Přizpůsobivý 
dostatek provokace 
informací Přijetí hlediska 
Zvážení většího ostatních 
množství 
alternativ 
Keirseyho typologie 
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Temperament 
SP- dělníci 
SJ -průvodci 
NT-
racionalisté 
NF - idealisté 
Cíl 
Jednat 
Dodržet tradici 
Splnit povinnost 
Porozumět, 
kontrolovat, 
vysvětlit 
skutečnosti 
Osvojit si 
dovednosti 
Stát se něčím 
Sebeobjevování 
2.2.3.17 .Nápovědy: 
Důležité prvky 
Orientovaný na 
přítomnost 
Adaptabilní, 
realistický 
Důraz na vlastní 
zkušenosti 
Přizpůsobivost 
v řešení a 
definici 
problému 
Orientovaný na 
minulost, 
přítomnost 
Loajální, 
ochotný pomoci, 
užitečný 
lokálním 
komunitám 
Cenění 
vývojových 
změn 
Orientovaný na 
budoucnost 
Užití logiky, 
rozumu 
Logická 
správnost 
princip a pojmů 
Orientovaný na 
budoucnost 
Možnosti pro 
ostatní i sebe 
Hodnocení 
hodnota 
inspirace 
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Preferované 
techniky 
Iterativní přístup 
k procesům 
Simulace Hraní 
rolí 
Rozpracovávání 
detailů a 
plánovacích 
postup tl 
Preferuje postup 
krok za krokem 
Preferuje známá 
řešení před 
neznámými 
Analýza úlohy 
Simulace 
Vytváření 
modelů 
Zpochybňování 
předpokladů 
Strukturování 
rozporů 
Sebeanalýza 
Vyjasnění 
hodnot 
Potřebuje 
pomoci s 
Koherencí plánů 
Následování 
vybraného 
řešení 
Klasifikace, 
kategorizace 
Vytváření 
kreativních 
přístupů 
Pozornost vůči 
detailům 
Citlivost vůči 
lidem 
Pozornost vůči 
detailům 
Vytváření 
realistických 
alternativ 
Pečlivé 
provedení 
Kromě technik, jež jsme si probrali podrobně, existuje celá řada technik fungujících 
spíše jako "nápověda" než jako ucelený postup generující řešení. To ovšem nijak nesnižuje 
jejich účinnost. Opravdu, někdy stačí jen "trknout". 
• vyjasnit problém 
• identifikovat klíčové prvky problému 
• vizualizovat problém nebo situaci nebo relevantní proces 
• nakreslit obrázek nebo diagram zachycující problémovou situaci a relevantní procesy 
• vytvořit model problému 
• představit si sebe samotného jako součást řešeného problému nebo procesu nebo 
výsledku řešení 
• simulovat nebo znázornit klíčový prvek problému 
• uvážit specifický případ 
• uvážit extrémní případ 
• změnit perspektivu 
• promyslet úrovně systému řešení 
• zjednodušit problém 
• použít techniky ke zjednodušení problému 
• řešit pouze jednu část n~jednou 
• předefinovat problém 
• použít strategie pomáhající určit příčinu problému 
• shrnout informace o tom, co se děje před problémem, během něj a po něm 
• utřídit informace do tabulky, seznamu nebo diagramu a hledat vzorec 
• pokusit se celý problém zhoršit 
• srovnat situace obsahující a neobsahující daný problém 
• zvážit různé příčiny a jejich interakce 
• uvážit nelineámí vlivy 
• použít techniky zahrnující vnější podporu rozhodování k identifikaci možných řešení 
• vyhledat konzultaci s expertem nebo i někým jiným 
• pokusit se o nalezení odpovědi v psaných materiálech 
• použít nástroj nebo technologii 
• aplikovat teorii 
• aplikovat vědeckou metodu 
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• použít matematiku 
• použít vzorec 
• použít techniky užívající logiku k určení možných řešení 
• uvažovat pomocí analogie za použití již naučeného o podobném problému 
• užít deduktivní způsob uvažování 
• užít induktivní způsob uvažování 
• zpochybnit předpoklady 
• techniky užívající možné řešení jako výchozí bod k pomoci s řešením problému 
• užít cyklus domněnka, ověření a přizpůsobení 
• techniky k určení nejlepšího ze zvažovaných řešení 
• odhad pravděpodobných zisků a nákladů možných řešení 
• náhodný výběr jedné nebo více možností k implementaci 
• provést nejlepší řešení a sesbírat informace o jeho následcích 
• užít techniky napomáhajícímu optimálnímu fungování během řešení problému 
• rezervované promýšlení možností bez jejich současného hodnocení 
• stanovit cfl a účel a jejich hodnotu 
• vyvarovat se roztři'štění úsilí a záměrů 
• pracovat v jiném prostředí 
• přizpůsobovat časový limit 
• spolupráce 
• pozitivní přístup, dobrá nálada a optimální úroveň naladění 
• přemýšlet o problému jako o výzvě a př11ežitosti 
• přemýšlet sebevědomě s důvěrou ve vlastní schopnosti 
• dělat přestávky 
• vytrvat 
• aplikovat triangulační přístup 
2.2.3.18.Závěr : 
Rozhodovací techniky jsou praktickou aplikací poznatků o rozhodování. Právě v této 
oblasti se rozhodování nejvíce překrývá s řešením problémů, mnoho z těchto technik se uvádí 
jak pod tématem řešení problémů, tak pod rozhodováním. Rozhodovacích technik je opravdu 
mnoho, proto jsem vybrala jsem jen některé. Nejpoužívanějšími rozhodovacími technikami 
heuristikého typu jsou "řetězení kupředu", a "výstup na horu". Na vyhledávání příčin jsou 
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zaměřeny kauzální techniky jako "Ishikawův diagram" a "analýza kořenů příčin". Pro 
skupinové rozhodování je dobré využít předností Delfské metody. Pro rozhodování 
jednotlivce v osobních záležitostech se hodí Janisovo "hraní rolí". Součástí každého 
rozhodnutí by měla být i kontrola jeho správnosti, v čemž napomůže analýza sensitivity. 
Psychologie se zabývá kromě jiného i osobnostními typologiemi, Jungova patří 
k nejrespektovanějším. V závěru kapitoly je proto nabídnuto roztřídění technik podle jejich 
vhodnosti pro jednotlivé typy osobnosti, tak jak je třídí MB TI. 
2.3.VÝZKUM ROZHODOVÁNÍ 
2.3.1.METODOLOGIE VÝZKUMU 
Výzkumy slouží ke zjištění poznatků, jimž pak vysvětlujeme dění okolo nás. Vědecké 
vysvětlení musí ovšem splňovat určité standardy, aby bylo akceptováno. Rozeznáváme tyto 
úrovně vědeckých vysvětlení : 
Ško1a - ohecná teorie p1us metorlo1oeický přístup pro danou školu příznačný. Přfkladem 
budiž behaviorismus jako raná psychologická škola, která kromě obecné teorie chování 
zastávala mnoho metateoretických postulátů o zkoumaných subjektech a přípustných 
metodách. 
Paradigma- Za paradigma považuje Kuhn "obecně uznávané a vědecké výsledky, které 
v dané chvíli představují pro společenství odborníků model problémů a model jejich 
řešení" (Kuhn, 1997) 
Teorie - užší pojem než škola, jedná se o zobecnění získaných dat se zřetelem na jejich 
povahu 
Model - ačkoli se tento pojem používá poměrně široce, někdy dokonce synonymně s 
pojmem teorie, smyslem původního významu pojmu bylo zachytit konkrétnější jev tj. teorie 
percepce ale model rozpoznávání (struktury) vjemu 
Zákon - popisuje poměrně dobře předpověditelný a vědecky ověřený vztah mezi 
empirickými proměnnými 
Hypotéza - zkusmo předpovězený vztah mezi proměnnými určený k dalšímu ověření 
experimentem 
296 
Postulát - teoretické východisko, jež nepodléhá empirickému testování, např. žádné 
chování není náhodné. 
Konstrukt - odkazuje na vztah mezi událostmi nebo vlastnostmi, např. strach se váže ke 
konkrétnímu podnětu, úzkost je generalizovaný postoj (Valentine, 1992) 
2.3.1.1.Kritéria výběru nejvhodnější teorie 
Existuje-li ke zkoumanému jevu několik konkurujících si teorií, relevantním kritériem 
pro předběžný výběr je šíře záběru dané teorie, jak velké množství z nasbíraných dat je 
schopna vysvětlit. Dalším požadavkem kladeným na vhodnou teorii jsou úsporné, jasné a 
logicky konsistentní formulace nesené snahou o co nejvyšší přesnost vyjádření. Čím 
průhlednější jsou vztahy a pojmy dané teorie, tím snadněji je lze testovat a tím potvrdit nebo i 
vyvrátit (což koneckonců ukazuje směr dalšibo bádáni). V dlouhodobém horizontu je dalším 
dill.ežitým požadavkem celková plodnost teorie pro daný obor. 
Tabulka 19. Vztah mezi modelem a předlohou výzkumu 
Proces X Okolní podmínky --
? ? 
Model procesu X Model okolních podmínek 
Vztah mezi modelem rozhodovacího procesu a jeho 
předlohou 
2.3.1.2.Předmět a výzvy výzkumu rozhodování 
? 
Hilbert (in Fischhoff, identifikoval některé z vlastností dobrého výzkumného problému, 
které zahrnují následující: 
Stanovení problému je jasné, srozumitelné a výstižné. 
Stanovení problému je vyjádřeno smysluplnými koncepty a je intuitivně srozumitelné. 
Problém je obtížný, ale zvládnutelný- jeho řešení je náročné, ovšem nikoliv nemožné. 
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Je možné zhodnotit přesnost zvažovaného řešení. 
Nalezená odpověď na problém se vztahuje k současnému stavu poznání a zaujímá 
důležité místo v řetězci témat řešených v současné době. Nalezený výsledek lze uplatnit ve 
více teoretických i praktických oblastech. 
Mnoho akademických výzkumů obvykle hledá řešení v kontrolovaných laboratorních 
experimentech. Největší odměnou pro výzkumníka je objev čehosi základmno a všeobecného 
pro lidskou přirozenost, jako je například zákon klesajícího mezmno užitku pro zisky a ztráty, 
nebo averze ke ztrátě. Dalším takovým významným objevem v oblasti rozhodování bylo 
zjištění všeobecného zvyku integrovat různé části informací podle pravidla kombinace 
průměru 
Každý výzkum rozhodování se střetává s několika základními strategickými výzvami 
(Fischhoff, (2005) 
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Tabulka 20. Otázky rozhfldc>vaclho vjzku~ 
Je nutné, aby projekt začal 
normativní analýzou 
zkoumaného rozhodnutí? 
Neboli-je možno výslovně 
charakterizovat možnosti, 
výsledky, hodnoty a 
neurčitosti a pak stanovit 
nejlepší možnou variantu? 
Nenabývá některá z 
podmínek výzkumu příliš 
intervenční charakter tzn. 
nevybízí k určité volbě před 
jinou volbou? 
Zaměří se výzkum na 
zlepšení schopnosti 
rozhodvat se ve specifické 
oblasti nebo na zlepšení 
obecné schopnosti se 
rozhodovat? 
Které osobnostní rozdíly 
budou považovány za 
významné? 
•Badatelé, kteří takovou analýzu neprovedou, zřejmě 
předpokládají, že intuitivně odhadnou, jak se zkoumaní lidé 
rozhodnou a z jakých důvodů. 
•Pro výzkum rozhodování jsou nežádoucí nejasnosti ohledně cíle 
výzkumu, možnosti voleb a jejich důsledků, nebo účastníci, kteří 
jednoduše nechtějí nést zodpovědnost za svoje rozhodnutí. Dále 
výzkumníci, kteří zaujímají zúčastněný postoj, nerespektují hodnoty 
dotázaných, případně se pokoušejí s nimi manipulovat. Nezúčastněný 
postoj znamená, že výzkumník věří, že lidé se budou rozhodovat lépe, 
budou-li vědět o možnostech vol bz co nejvíce. 
•Touto otózkou se předem vyjilsňuje šíře kontextu zkoumilného 
rozhodováni tj. zda budou zkoumánz pouze volby v určité oblasti 
(kognitivní doméně) nebo zda se bude výzkumník zajímat i o jejich 
širší kontext v duševním životě. Širší kontext zkoumání klade sice na 
zkoumané subjektz vzšší kognitivní nároky,ale zároveň s tím hlouběji 
objasňuje psychické procesy provázející volbu, přijetí výsledku volby a 
ozřejmuje způsob, jakým bylo zkoumané rozhodnutí uvedeno v život. 
Předem je nutné i stanovit, zda bude umožněna u předložených 
možností volby rekursivita tj. opakování a změna již učiněného 
rozhodnutí, neboť pouze osudová rozhodnutí ne lze opakovat 
•Identickou volbu mohou různí lidé rozhodnout jinak, ať už z důvodu 
odlišných hodnot (starost o druhé lidi, averze k mnohoznačnosti, 
snaha ušetřit čas),nebo možností (finančních, ydravotních, 
sociálních). Rozhodující se mohou také podléhat odlišným kuturním 
očekávávním, preferovat různé druhy rozhodovacích procesů v 
závislosti na jejich kognitivních a emocionálních potřebách a 
konečně-i učiněné identické rozhodnutí může hrát v životě různých 
lidí nestejně důležitou roli. Všechnz tyto proměnné mohou ovlivnit 
dopad podmínek experimentu. 
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Výzkum v behaviorálních vědách je nesen dvěma hlavními motivy- vyvinout vědeckou 
teorii a vyřešit problém, jenž se objevuje v každodenním životě. V oblasti výzkumu 
rozhodování existují tři teoretické rámce -
a, teorie očekávaného a neočekávaného užitku, 
b, kognitivně algebraické teorie zaměřené na odhad a úsudky při rozhodování, 
c, kognitivní teorie vnímání inference a paměti. 
Každý z těchto tří rámců poskytuje obecný obraz lidské mysli, i když při konkrétním 
výzkumu nemusí být zcela zřejmé, pod který rámec tento spadá. 
Jinou strategií je začít výběrem jevu, který je důležitý pro každodenní život a nezávislý 
na právě řešených akademických tématech, a pak jej řešit se záměrem přispět obecnému 
spul~č~nskému blahu. T~nlu příslup s~ někdy nazývá Pasl~uruva heuristika podle zvyku 
onoho francouzského biologa, který obvykle začínal s dťHežitým praktickým problémem a 
podrobil jej zevrubné empirické analýze s následným řešením vhodným pro mnoho 
teoretických a společenských problémů. 
Cílem výzkumu rozhodování je zjistit, jak lidé (a jiné organizmy a stroje) kombinují 
svoje touhy (hodnoty, cíle, užitky) a přesvědčení (znalosti, očekávání, způsoby apod.) k 
výběru určité alternativy. 
Rozhodovací problémy jsou ve výzkumu obvykle definovány velmi podrobně a 
konkrétně. Stanovit správně zkoumaný rozhodovací problém s ohledem na možnosti jeho 
prozkoumání i přínosu je poměrně obtížné. Mezi nejdůležitější dovednosti výzkumru'ka 
rozhodování patří zjišťování obecných přesvědčení, hodnot, a rozhodovacích pravidel. 
Podrobné a konkrétně vymezené možnosti volby u rozhodování zamezují výskytu 
psychologických nejasností. I tak je obtížné najít "ten správný" rozhodovací problém tak, aby 
byly při jeho zkoumání zjevná jak obecná přesvědčení rozhodujících se, tak i jejich 
rozhodovací pravidla. 
Vymezit zkoumaný problém ovšem při1iš konkrétně se sebou nese nebezpečí 
znevýznamnění celého rozhodování, a zatemnění celkového dosahu původní volby. Tyto 
nejasnosti snadno zapříčiňují následně celkové nepochopení kontextu, v němž se rozhodování 
odehrálo (např. proč je riziko vysoké nebo nízké, jak lidé doopravdy vnímají určitou změnu 
ve zdravotní oblasti). Zjištění kontextu rozhodování vyžaduje analýzu psychologických 
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procesů, jež ho vytvářejí (např. významným kontextem u rozhodování mladistvých je jejich 
psychická vulnerabilita). 
2.3.1.3.Rozhodování v laboratoři a v terénu 
Existují přinejmenším tři důvody, proč může být rozhodování v laboratoři odlišné od 
rozhodování v terénu. Za prvé, v laboratoři subjekty "hrají" s penězi, které prostě dostanou, 
zatímco v terénu rozhodují o penězích, jež si nějakým způsobem vydělali. Tímto se 
dramaticky ovlivňuje míra pociťovaných subjektivních práv k těmto penězům. Laboratorní 
experimenty prokázaly, že způsob získání peněz v diktátorských hrách - to je, zda byly 
rozděleny náhodně nebo vydělány v jednoduché hře - hraje podstatnou roli. Různí lidé též 
mohou reagovat různě na způsob, jímž byli obdarováni: jsou-li peníze rozdělené náhodně, 
určití lidé zachovávají štědrost, které se ale zdrží, získali-li peníze jinak. 
Za druhé, experimentální studie mohou být ovlivněny efektem požadavku 
experimentátora. Lidé, kteří jsou "lakomí" v terénu se mohou v experimentu projevovat jako 
štědří dárci právě kvůli tomu, že se domnívají, že se to o nich v této situaci předpokládá, nebo 
proto, že chtějí potěšit experimentátora. Za třetí, laboratorní kontext je již ze své povahy 
umělý. Na jedné straně, možnost izolace a přímého ovlivnění studovaných faktorů je 
nepochybnou výhodou, ovšem na druhé straně laboratorní nastavení postrádá skutečný 
kontext reálného života, který může být v reálném rozhodování určující. Například 
rozhodovatelé, kteří se nejeví být štědří v experimentu, se mohou v reálném životě chovat 
docela jinak. Dále, všechny tyto tři rozdíly mezi laboratoří a terénem nemusí ovlivňovat 
chování subjektů vždy stejným způsobem, ale spíše se reakce jednotlivých subjektů na každý 
jednotlivý důvod bude lišit. Následkem toho se bude lišit nejenom úroveň prosociálního 
chování v těchto dvou situacích, ale znamená to dokonce, že chování v laboratoři a v terénu 
spolu nemusí vůbec korelovat. 
Badatel v oboru rozhodování musí zohlednit rozdíly v hodnotách a možnostech 
rozhodovatelů. Zohlednění dalších rozdílů např. osobnostních nebo kulturních je odvislé od 
jejich očekávaného přínosu k celkovému pochopení rozhodování. Zde se praktické a 
teoretické zájmy rozcházejí. Spolehlivě měřitelný jev, byť bohatý na informace nemusí mít 
pro mnoho rozhodnutí velký význam. Například hledání situačně nezávislých rozdílů v 
tendenci vyhýbat se riziku se ukázalo jako nepř11iš přínosné (Y ates, 1990). Přínosným se 
naopak ukázala snaha zmapovat rozhodovací schopnosti (Parker & Fischhoff, 2005; 
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Stanovich &West, 1998) a vliv afektivních stavů na rozhodování (Loewenstein & Lemer, 
2003) . Na výzkumu psychologických procesů rozhodování je obtížné zejména vysuzování 
vnitřních komponent motivace. 
2.3.1.4.Závěr : 
Behaviorální výzkum vznikl jako odpověď psychologů na normativní ekonomické 
analýzy rozhodování. Zatímco ekonomové potvrzovali normativní přístup k rozhodování, 
psychologové si všímali, jak obtížně se racionální volba uplatňuje v každodenním životě, 
obzvláště v případě neznámých složitých problémů. Výsledkem byl vznik nové disciplíny 
výzkumu rozhodování - deskriptivní výzkum se zaměřil na popis aktuálního rozhodování za 
použití termínů hovořících o odchylce od normativního ideálu. Získané poznatky posloužily k 
vytvoření preskriptivních teorií rozhodování, které vyučují, jak se rozhodovat správně. 
V praxí tento zjevně přínosný posun cílil výzkumu často vyžaduje opakování jistého 
postupu. Deskriptivní výzkum odhalí skutečnosti, s nimiž normativní teorie nepočítala (např. 
jak často lidé doopravdy berou svoje léky). Začlenění takových skutečností do preskriptivní 
teorie si často vyžádá další deskriptivní výzkum nebo normativní analýzu, zjišťující jak na 
intervenci lidé reagují nebo která další témata je třeba prozkoumat. Následující nový výzkum 
může pozměnit závěry předchozího výzkumu. Takový cyklus výzkumů se osvědčil zejména 
při zkoumání limitů informovaného souhlasu pacienta. Pro výzkum rozhodování jsou 
nežádoucí nejasnosti ohledně cíle výzkumu, možnosti voleb a jejich důsledků, nebo účastníci, 
kteří jednoduše nechtějí nést zodpovědnost za svoje rozhodnutí. Dále výzkumníci, kteří 
zaujímají zúčastněný postoj, nerespektují hodnoty dotázaných, případně se pokoušejí s nimi 
manipulovat. Nezúčastněný postoj znamená, že výzkumní'k věří, že lidé se budou rozhodovat 
lépe, budou-li vědět o možnostech volby co nejvíce. 
Behaviorální výzkum rozhodování začíná provedením normativní analýzy, tj. otázkou 
jaká volba je v tomto případě racionální. Badatel se nemůže spolehnout na svoje tušení 
ohledně správné volby. Dobrý badatel se aktivně dotazuje rozhodovatelů na to, co je jejich 
cílem jejich rozhodnutí. V zájmu předpovědi všech možných důsledků určité volby je vhodné 
konzultovat experty na danou problematiku. 
Nezúčastněnost na výsledku je výchozím postojem výzkumníka. Výzkum má pomoci 
lidem k lepšímu rozhodování se pro ně samotné, nikoli pro výzkumníka a metodologickou 
čistotu jeho výzkumu. Snaha o zvýšení autonomie v rozhodování je filosofický postulát, který 
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behaviorální výzkum rozhodování sdílí s neoklasickou ekonomií. Badatelé skutečně pracují 
častěji s lidmi, kteří nestojí o to, aby jim někdo předepisoval, jak se mají rozhodnout. 
Srovnáním optimálmno rozhodnutí (vybraného podle teorie racionální volby) se skutečnými 
rozhodnutími badatel odhalí rozsah, v němž je efektivita rozhodování obětována autonomii 
rozhodovatele. Je-li tato oběť ospravedlnitelná, zůstává etickou otázkou, výzkum ji může 
zohlednit, nikoli zodpovědět. 
2.3.2.METODY VÝZKUMU 
2.3.2.1.Sázky jako metody rozhodovacího výzkumu 
Výzkum preferenčmno rozhodování byl po dlouhou dobu pod nadvládou užívání 
specifického druhu podnětového materiálu -jednoduchých peněžních sázek a her. Někdy 
byly užívány i jiné strukturovanější podněty, například byty a jejich porovnání cen a 
vzdálenosti od místa zaměstnání. Ovšem většinou mají předložené rozhodovací situace 
neúplnou a schématickou formu, bez které by nebylo dosaženo zobecnitelnosti výsledků. 
Ačkoliv výzkum probíhal v oborech, jež si obsahovou specifičnost přímo vyžadují - morální 
rozhodování lékařské, justiční a politické, převážná většina výzkumných studií se i nadále 
věnuje jednoduchým sázkám. Tento stav ostře kontrastuje s jinými oblastmi psychologie, kde 
je sémantický obsah podnětu, tj. "o čem úloha vlastně je" považován za jev, který 
prokazatelně ovlivňuje chování. Ve většině oblastí bylo věnováno značné úsilí právě 
identifikaci funkčně odlišných domén a obsahů, dále pokusům o izolaci jednotlivých stadií 
psychologických procesů a určením odpovídajících psychologických mechanismů (Goldstein 
Weber, 1995). 
Výzkumníci rozhodování tento směr nesledovali z důvodů, jež nemusí být 
nezasvěcenému člověku úplně srozumitelné. V první řadě by tento směr s sebou nesl nutnost 
vyměnit rozdělení a taxonomie rozhodnutí z původmno, obsahově nespecifického 
rozhodování za rizika, neurčitosti a jistoty za obsahově specifické kategorie, kterých je ale 
nespočet - a každá z nich může vyžadovat vlastní teorii. Užití prostých sázek jako úloh je 
ospravedlňováno základním metateoretickým ujištěním, že takto je uchopena esence 
rozhodování. Společně s tím panuje přesvědčení, že zobecnitelnost je podpořena studiemi 
rozhodování právě v jeho základní oproštěné formě. Tento názor je možná pochopitelný a 
možná neudržitelný. Mnoho oblastí psychologického výzkumu takto začínalo, aby se pak 
musely svého snu, totiž zkoumat chování přístupem nezávislým na obsahu, vzdát pod tlakem 
nasbíraných údajů. Sémantický obsah úlohy se ukázal být rozhodující determinantou chování 
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v úlohách zkoumajících paměť, kategorie, koncepty, deduktivní myšlení, řešení problémů a 
expertní znalost. R.Weber (in Goldstein, Weber, 1995) vidí zajímavou paralelu ve výzkumu 
rozhodování a výzkumem paměti, kdy byla paměť nejprve zkoumána na nesmyslných 
slabikách. 
Jiné nedávné studie prokazují něco horšího, totiž že ústřední proměnné sázky jako 
metafory rozhodování stupeň přesvědčení o pravděpodobnosti a užitku nemusejí být 
zevšeobecnitelné v takovém rozsahu, jak se teoretici původně domnívali. Názor, že 
psychologické měření je nutnou podmínkou pro ustanovení psychologie jako vědy nejprve 
vyslovil Imanuel Kant, který rovnou psychologii odsoudil k méněcennému statutu, poněvadž 
takový druh měření je prý pro psychology nedosažitelný. Gustav Fechner navrhl sice první 
metodu měření v psychologii, ale poněvadž se tato opírala o předchozí měření 
pravděpodobnosti odpovědi, nedosáhl "fundamentálního měření" to je měření bez jakéhokoliv 
druhu předchozího měření. Nicméně Fechnerova práce byla velmi vlivná a na jejím základě 
byly vyvinuty další přístupy (Thumstone ). Von Neuman a Morgemstem by1i na dosah objevu 
psychologické proměnné užitku, ale protože vyžadovali předchozí měření 
pravděpodobnosti, neobjevilijej (Goldstein Weber, 1995). 
Peněžní sázky lze charakterizovat dvěma druhy proměnných - množstvím peněz, které 
lze vyhrát nebo prohrát, získat nebo ztratit a pravděpodobnost různých možných následků hry. 
V pojetí Jakuba Bemoulliho je pravděpodobnost pouhým představitelem neboli znázorněním 
stupně přesvědčení, že událost zajistí hodnocený výsledek. U pojetí užitku Daniela 
Bemoulliho jsou peněžní výsledky představiteli jakéhokoliv hodnoceného následku, který 
může vzniknout z rozhodnutí. Podle něj je důležitější skutečnost, že lidé přikládají různým 
následků větší či menší hodnotu. 
Obecnost této metafory vede přímo k argumentu zdůvodňujícímu zjednodušení 
výzkumu: jsou-li všechna životní rozhodnutí v podstatě analogiemi rozhodování u her a 
sázek, pak lze samozřejmě studovat rozhodovací procesy v laboratoři dotazováním lidí, jak se 
zachovají v tomto typu úlohy. Pod ochranou tohoto argumentu se peněžní sázky staly 
primárně používanou úlohou psychologického rozhodovacího výzkumu. Stejně tak díky síle 
argumentu, že všechna rozhodnutí lze redukovat na tutéž strukturu, výzkumníci trvali na tom, 
že jejich zjištění lze uplatnit i v případech jiné doménové specifity. Poznatek, že obsah 
ovlivňuje psychické procesy, nebyl v psychologickém výzkumu dlouho akceptován. 
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Racionálně teoretický pohled na věc, totiž, že lidé hodnotí alternativy podle přiřazených 
hodnot a pravděpodobností, je v západní kultuře natolik zavedený a vžitý, že jej někteří 
filosofové označují za folkovou teorii. Metafora sázky je tak speciálním případech folkové 
psychologie přesvědčení - hodnota, která soustřeďuje pozornost nikoliv na přesvědčení a 
hodnoty samostatně, ale na samotný stupeň přesvědčení. Z této perspektivy jsou 
rozhodovatelovy důvody pro atraktivitu výsledku a jeho pravděpodobnosti (a v obecnějším 
smyslu veškeré procesy určování přesvědčení a hodnot pro finální výběr) nepodstatné a 
zanedbatelné. Metafora sázky je tak postulována jako úroveň analýzy, kde je sémantický 
obsah alternativ irelevantní. Tímto teoretickým ospravedlněním samozřejmě nelze metafoře 
sázky vystavit neomezenou platnost, pouze vysvětlit její prevalenci. 
Je třeba připomenout, že první psychologové zkoumající rozhodování (a tedy nutně 
přímo navazující na pojetí von Neuman a Morgernstern, Savageho) nepřevzali z těchto prací 
koncept sázky bez jistého zdráhání. Napři1dad Beardslee a Coombs v roce 1954 (in Goldstein 
Weber, 1995) 
užili w svém t!Xpt!rimelltu jako ceoy v lmaghlámí loterll, a teuy jaku altt!matlvy 
rozhodování psací stroj, radio, křeslo a fonograf. Edwards píše, že Coombs odmítá užívání 
peněžních částek jako objekt hodnocení ve svých experimentech kvůli nebezpečí, že subjekty 
budou reagovat více na konkrétní sumu peněz než na psychologickou výzvu. 
Typickým užitím podnětové úlohy zbavené jakéhokoliv obsahu je výzkum paměti 
pomocí shluků písmen, slabik beze smyslu. Takový přístup vycházel z tehdejšího důrazu na 
empirismus a pomohl sice objevit důležité jevy, ale zároveň zabránil objevení jevů, které jsou 
vnitřně spjaty s obsahem, jako je rozdíl mezi sémantickou, epizodickou a procedurální pamětí. 
Retrospektivně vzato, lze typický průběh výzkumu fenoménů závislých na obsahu nebo 
prospektu shrnout do čtyř po sobě následujících reakcí. Za prvé, různé oblasti psychologie 
hledají nejprve způsob, jak popsat chování na dostatečně abstraktní úrovni, aby bylo možné 
dosáhnout zobecnitelnosti napříč různými typy lidí stimulů a podmínek a zejména slovním 
obsahu. Poněvadž zjevné chování a psychologické mechanismy není třeba vždy analyzovat na 
téže úrovni abstrakce, byl jen krůček do druhého stadia. Za druhé, výzkumníci zjistili a uznali, 
že zjevné chování závisí na jednotlivci, stimulu, podmínkách a podobně, ovšem stále tvrdí, že 
toto je konzistentní s obecními, abstraktními, na obsahu nezávislými psychologickými 
mechanismy. Konkrétnější rozdíly v chování jsou tak připisovány idiosynkratickým faktorům, 
které nejsou hodny žádného zvláštního zřetele psychologické vědy (jde pouze o minulou 
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zkušenost ve formě historie zpevněm). Za třetí určité psychologické mechanismy jsou 
považovány za ovlivněné obsahem formou kódování informace o podnětu, výbavnosti 
informace, ale nikoliv mechanismem považovaným za jádro zájmu, to je, lze tvrdit, že lidé 
užívají pravidla deduktivní inference nezávisle na obsahu, ale systematicky chybně 
interpretují premisy. Za čtvrté obsahové efekty jsou konečně uznány jako potenciálně vlivné a 
výzkum vyšetřuje determinanty ovlivnění a identifikuje funkčně odlišné domény obsahu. 
Stručný souhrn této posloupnosti má následující skladbu (Goldstein, Weber, 1995): 
~ Chování je na obsahu, doméně nezávislé. 
~ Chování je uznáno za závislé na doméně, ale z nezajímavých důvodů, jež lze bezpečně 
ignorovat. 
~ Chování je považováno za doménově závislé z důvodů, jež jsou sice zajímavé, ale 
okrajového významu. 
).;> Jevy a fenomény závislosti na doméně nelze opmru]et vzhledem kjejich zásadnímu 
významu pro teorii. 
Pobídky 
Pobídky a "klamání" jsou předmětem mnoha sporů mezi psychology a ekonomy na 
rozhodovacím poli - viz . 
Tversky Ve své současné studii jsme subjektům nevypláceli žádné peníze v závislosti na 
(správnosti) jejich rozhodnutí, poněvadž jsme v předchozích studiích stejného typu nezjistili 
rozdíl mezi subjekty vyplácenými paušálně a za výkon. Ke stejnému závěru došel Camerer, 
který zkoumal vliv pobídek na několikastech probandů a zjistil, že subjekty, u kterých byla 
sázka doopravdy provedena a subjekty odpovídající pomyslně, odpovídaly stejně. Nezjistil 
také žádné rozdíly v rozhodovacím čase a spolehlivosti rozhodování. Ačkoliv některé studie 
rozdíly mezi placenými a nevyplácenými účastníky našly, nebyly tyto rozdíly dostatečně 
velké na změnu některé z kvalitativních dimenzí. Všechna důležitá systematická narušování 
racionální volby, (efekt společného následku, efekt společného poměru, závislost na zdroji, 
averze ke ztrátě a obrácení preferencí) byly potvrzeny jak v experimentech s peněžními 
pobídkami i bez nich. (viz 
Sázky a hry tvořily po dlouhou dobu převládající metodu výzkumu rozhodování. 
Důvodem bylo jednak stávající pojetí rozhodování jako racionální volby a jednak přesvědčení 
psychologů, že obsahově specifické fenomény nejsou z hlediska poznání přínosné. 
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2.3.1.2.Hodnoty a elicitace preferenci 
Aplikace multiatribuční analýzy na problémy s osobními následky bývá neúčinná, 
obzvláště pokud analýza neumí pomoci rozhodovateli objevit nové hodnoty nebo není-li 
rozhodovatel schopen vizualizovat následky. Konflikt hodnot a rozhodovací analýzy včetně 
jeho opomíjení dokládá následující příběh : 
V červnu 1772 lord Shelburne požádal jistého Josepha Priestleyho, aby se stal jeho 
knihovníkem. Ačkoliv byla tato nabídka pro něj finančně i osobně zajímavá, uvedla 
Priestleyho do rozpaků. Na jedné straně byl lord Shelburne přitažlivý jako zajímavá osobnost 
i bohatý zaměstnavatel. Na druhé straně Priestleyho život v Leedsu spokojený a produktivní a 
neměl v úmyslu se kamkoliv stěhovat. Priestley o rozhodnutí dlouho přemýšlel a nakonec 
požádal o radu Benjamina Franklina, který mu v dopise z 19.září 1772 navrhl řešení 
rozhodnutí, jež vstoupilo do dějin jako první případ použití multiatribuční analýzy (viz 
kapitola Statický přístup k rozhodování). 
Franklin sám označoval tento postup za "opatrnický" (prudential algebra) a jeho rada 
vstoupila do historie rozhodování jako první případ užití systematické mulltiatribuční analýzy. 
V tomto bodě učebnice rozhodovací analýzy zpravidla končí a nezmiňují tak další 
osudy rozhodnutí Josepha Priestleyho. Nicméně studiem jeho další korespondence je zjevné, 
že o měsíc později nabídku lora Shelburna odmítl, ale v prosinci 1772 si to rozmyslel a 
nabízenou pozici přijal. Evidentně Franklinova kvalifikovaná rada ubohému Priestleymu 
nezprostředkovala cestu k jednoznačnému rozhodnutí. 
Zdá se, že Priestleyho hodnoty zjevně nebyly v době rozhodování dostatečně 
zformované a vnitřní rozpory v nich obsažené způsobily neúčinnost kvalifikované rady přítele 
Franklina. Toto hovoří pro teorii hodnotového myšlení Ralpha Keeneho, který tvrdí, že : 
Ralf Keeney bb ve své knize Hodnotové myšlení tvrdí: Hodnoty jsou to, co je středem 
našeho zájmu a jako takové by měly tvořit hnací sílu našeho rozhodování. Měly by tvořit 
základ skrze nějž hodnotíme naše rozhodnutí. Rozhodovací technologie je zaměřená na volbu 
mezi alternativami, ale hodnoty jsou mnohem fundamentálnější." Jeho koncepce alternative-
based rozhodování je jednou z vyjímek, které si podrobně všímají způsobu, jakým 
rozhodovatel generuje alternativy. 
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Rozhodování zaměřené na hodnoty stejně jako rozhodovací analýza začíná 
rozpoznáním rozhodovacího problému. Ovšem namísto tradičmno druhého kroku - definice 
alternativ - se věnuje zjišťování a specifikaci hodnot. Teprve poté přistupuje k vytváření 
alternativ (zdůrazněn je aktivní přístup, nikoliv pouhé objevovám'). 
Zatímco klasická rozhodovací analýza nejprve identifikuje alternativy a poté je hodnotí, 
hodnotové myšlení si nejprve vyjasňuje hodnoty a poté alternativy neidentifikuje, ale aktivně 
vytváří. Zbývající kroky hodnocení alternativ a výběr zůstávají stejné. Jestliže mají být naše 
hodnoty dříve objeveny než objeveny během rozhodování, následuje otázka, jak bychom se 
měli chovat, pokud nejsou plně identifikovány. 
Napřfklad March (tvrdí, že v takovém případě bychom měli objevit naše hodnoty 
experimentálním přístupem, to je pouze nová zkušenost nám umožní zformovat názor. Kromě 
experimentování doporučuje i v případě nových neznámých voleb napodobování druhých. 
March tvrdí, že bychom měli naše cíle nahlížet spíše jako hypotézy, na rozdíl od klasické 
rozhodovací teorie, která připouští pochyhnosti téměř ve všem během procesu, ovšem někdy 
o cíli samotném, ovšem nikdy o tom, o čem vlastně pochybujeme nejvíc, totiž o cíli 
samotném. 
Vidíme tedy, že Keeney tvrdí, že určení hodnot by mělo předcházet vytváření a volby 
alternativ, zatímco March je přesvědčen, že hodnoty lze určit pouze během procesu volby 
jako důsledek zkušeností. 
Každý proces elicitace hodnot by měl: 
1. Zvýšit konzistenci uvnitř a mezi elicitovanými hodnotami, 
2. Poskytnout nový vhled a porozumění rozhodovacímu problému, 
3. Vyřešit konflikty mezi rozhodovatelovou intuicí a doporučením plynoucím 
z rozhodovací teorie, 
4. Vést ke spokojenosti na straně rozhodovatele, 
5. Doporučit jedno rozhodnutí. 
Mají-li být poznatky psychologického výzkumu aplikovatelné i v oblasti rozhodování 
s osobními důsledky, pak metody elicitace hodnot musí akceptovat problémy vznikající při 
uvážení bezprostřední zkušenosti s následky rozhodnutí jako legitimní. 
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Elicitace hodnot 
Paradigma pro elicitaci hodnot 
Tabulka 21. Paradigma pro elicitaci hodnot- A 
Předpoklad: lidé vědí, co chtějí v odpovědi na všechny možné otázky (a jsou schopni to 
v určitém stupni preciznosti vyjádřit) 
Zkreslení Napravení Teoretické Zkouška úspěšnosti 
zpracování 
Neadekvátní Prozkoumej počáteční implicitní Neverbální důkladně Podrobná předpoklady interpretaci, buď komunikace, vlivy specifikace, empatie 
vztahující se experimentátora, 
k nevyřčené části konkrétní, manipuluj psycholingvistika vůči subjektům 
otázky s očekáváními 
Užívej pečlivý 
Neadekvátní spisovný jazyk, Výzkumné techniky, Rozumné odpovědi, 
interpretace zadání obecně známých lingvistika shoda v interpretaci p~jmů, o nichž pojmůl 
panuje shoda 
Psychometrické Konzistence Potíže při Zvol příhodný formát zjištěných poznatků, 
metody, teorie vyjadřování hodnot odpovědi měření spolehlivost 
reprezentace 
Mikroekonomie, Rozumné odpovědi, 
Strategické odpovědi Příhodné pobídky, charakteristika irelevantní změny se 
neutrální kontext požadavků na odpovědi 
neprojevují 
Tabulka 22. Paradigma pro elicitaci hodnot B 
Předpoklad: lidé mají stabilní, ale nekoherentní hodnoty, což způsobuje rozdílné odpovědi na 
formálně ekvivalentní zadání 
Zkreslení Náprava Teoretické Zkouška úspěšnosti 
zpracování 
"Vyhledávání 
problému" : pro 
Silná konzistence různé studie se hodí Teorie rámců, nová Irelevantní změny 
metod napříč různé metody, psychofyzika, různé 
nevyvolávají 
výzkumy nedokázala povětšinou otevřené discipliny, odpovědi 
odhalit problém otázky nebo antropologie 
"dotazování se na 
potíže" 
Zjišťování hodnot Použití více Poradenské Nemožnost zjistit 
není úplné v rámci odlišných metod, dovednosti, Teorie více 
studie otevřené otázky rámců, nová 
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psychofyzika,různé 
discipliny, 
antropologie 
Neschopnost Důkladné prohrání Normativní analýza, Konzistentní pozměnit 
vyplývajících poradenské odpovědi na nové perspektivu, výsledků dovednosti perspektivy hledisko, náhled 
Tabulka 23. Paradigma pro elicitaci hodnot C 
Předpoklad: lidé postrádají schopnost vyjádřit své hodnoty k určitým tématům, ale 
zachovávají si stále vnitřní základní hodnoty 
Zkreslení Náprava Teoretické Zkouška úspěšnosti 
zpracování 
Měření intenzity, 
zamítnutí možnosti Dotazníkové metody, U spokojení, stabilita Tlak na odpovědi žádná odpověď, 
různé způsoby sociální psychologie mezi zbývajícími 
vyjádření 
Zkušenost a její Formování postojů, Stabilní konvergence Nestabilita v čase behaviorální 
zesílení 
rozhodovací teorie odpovědí 
Neschopnost vyjádřit Proces zaměřený na N ormativní reanalýza Úplná charakteristika 
vzájemné vztahy klienta 
Neodhalená Pokládej formálně Adekvátní senzitivita N ormati vní analýza, 
necitlivost odlišné otázky 
····-
.. -
-·-·--· 
---
2.3.1.3.Měření užitku 
Měření užitku jako predikce našeho chování v případě budoucí nejistoty. Kahnemann a 
Snell zkoumali předpovídání budoucího uspokojení. V jednom z výzkumů měly subjekty 
předpovědět svoji budoucí bolest a potěšení při nízkotučném jogurtu, zatímco budou 
naslouchat hudbě během osmi po sobě následujících večerů. Lidé předpovídali, že jogurt 
nebudou mít rádi a že během opakování jejich nechuť k němu bude vzrůstat. Ve skutečnosti 
oproti těmto očekáváním si jogurt postupně oblíbili- nebo k němu cítili menší nechuť, jak 
vyplývá z jejich každovečerního hodnocení. Sice není příliš jasné, jaký psychologický 
mechanismus způsobil onu klesající nechuť, nicméně s jistotou z výzkumu vyplývá, že lidé 
obecně jsou velmi špatnými odhadci svých budoucí preferencí. Špatná predikce naší 
spokojenosti (užitku) může být zčásti způsobena špatným zapamatováním si přítomné 
spokojenosti (užitku). Je známo, že paměť podléhá excesivním zkreslením obvykle ve 
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prospěch závěrečných členů řady. V jiném experimentu měli lidé si vybrat mezi dvěma 
nepříjemnými zkušenostmi : ponořit ruku na minutu do hodně studené vody, nebo ponořit 
ruku do vody na 1,5 minuty, kdy v poslední půlminutě byla voda o něco teplejší. Většina lidí 
si raději vybrala déle trvající pobyt ve vodě a pamatovala si jej jako méně nepříjemný, 
přestože celkový negativní užitek takové alternativy byl větší než celkový negativní užitek 
krátkodobé alternativy. 
2.3.1.3.1.Přímé škálování 
Nejjednodušším způsobem, jak odhadnout míru užitku je přiřazování číselných hodnot 
různým výsledkům. Například mějme možnosti A,B.C, kterým přiřazujeme podle svého 
subjektivního uvážení a pocitu hodnotu od O do 100. Hodnotíme-li možnost A jako v hodnotě 
100 bodů a možnost C jako alternativu s nulovou hodnotou, vyjadřuje umístění možnosti B 
svojí vzdáleností mezi nimi i poměr jejich vzájemných užitků. 
Tento přístup je sice výhodný svojí jednoduchostí a vzájemnou souměřitelností, 
nicméně obsahuje i několik sporných bodů. Napřfk1ad posuzovate1 si nemusf být vědom 
všech důsledků jím přiřazovaných číselných poměrů. Jiným problémem specifickým právě 
pro přímé škálování zůstává zjištění z psychologických experimentů, že relativní hodnocení 
jsou závislá na souboru užitých podnětů. Například jestliže má subjekt ohodnotit délku tyček 
1,3,5,7.8.9.10 mají lidé sklon hodnoti delší tyčky jako rozdílnější v délce než ve skutečnosti 
jsou a kratší tyčky hodnotit jako podobnější v délce, než ve skutečnosti jsou.Obrácený efekt 
byl pozorován pro délky tyček 1,2,3,4,6,8,10. Je možné, že podobný princip budou lidé 
aplikovat i při hodnocení užitku. 
Vyšší číselné hodnoty užitků by měly odpovídat vyšším užitkům. Posuzovatel si může 
zvolit, zda si pro hodnocení vybere prosté vyjádření číslem nebo nějakou funkcí. 
2.3.1.3.2.Měření rozdílu 
Zřejmě nejdůležitějším požadavkem na přesnou škálu užitku je požadavek, že by škála 
měla odrážet rozdíly mezi užitky kromě užitků samotných. Myšlenka měření užitku měřením 
rozdílů mezi nimi vede k dotazování na porovnání rozdílů mezi výsledky namísto 
porovnávání výsledků samotných. Jestliže rozhodovatel sdělí, že rozdíl užitků alternativy A a 
alternativy B je pro něj stejný jako rozdíl užitků mezi alternativou B a C, potom můžeme 
s jistotou umístit užitek alternativy B do středu vzdálenosti mezi alternativami A a C. 
Posuzovatel, který má problémy s přímým odhadem rozdílů mezi užitky, si může usnadnit 
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posuzování otázkou, jakou změnu by subjektivně pociťoval jako větší : změnu z O na X nebo 
změnu z X na 1 000 0001 Zeptat se lze i jinými slovy : jaké překvapení by bylo příjemnější -
očekávat O s následným zjištěním, že dostanu X nebo očekávat X s následným zjištěním, že 
dostanu 1 000 000. 
Povšimněme si, že horní a spodní hodnoty škály mohou být vybrány arbitrárně. 
K využití užitku v rozhodovací analýze nám stačí pouze jejich relativní hodnoty. Napři1dad 
budeme mít 50 000 Kč na úsporách a chceme vědět, zda bychom měli investovat do obchodu, 
kde je pravděpodobnost 0,5 na získání 1 000 000 a 0,5 na ztrátu veškerých úspor. Očekávaná 
hodnota takového obchodu je 0,5 x 1 000 000 + 0,5 x O. Řekněme, že užitek jsem rozškáloval 
podle 0,5 x 8 + 0,5 x O, nebo 4. To je vyšší než užitek z mého současného stavu bohatství, 
který je 2, tudíž doporučení zní obchod podniknout. Předpokládejme nyní, že jsem užil jinou 
škálu, kde jsem přiřadil užitek hodnotě 100 nulovým peněžním úsporám a užitek 200 
jednomu miliónu. Jestliže tento interval rozpůlím, zjistím, že užitek ze 150 000 je pro mě 150 
a užitek z 50 000 je 125. V tomto případě je očekávaný užitek ze zvažovaného obchodu 150 a 
užitek z mého současného bohatství 125, což je méně než 150, tudíž se výsledné doporučení 
nezmění. 
Vytváření škály rozdílů užitků vyžaduje při sestavování řazení zachovat podmínku 
monotónnosti. Mějme následující škálu od A do F, kde každé písmeno vyjadřuje jiný peněžní 
obnos, nebo jiné povolání. Předpokládejme, že rozdíl mezi A a B je subjektivně totožný 
s rozdílem mezi D a E a rozdíl mezi B a C je subjektivně totožný s rozdílem mezi E a F. 
V tomto případě musí být rozdíl mezi A a C totožný s rozdílem mezi D aF. Jestliže tato 
podmínka monotónnosti je porušena, na škále vznikají nesrovnalosti. Představme si, že 
položka F je přímo nadE namísto vedle něj. Potom rozdíl mezi E a F může být stejný jako 
rozdíl mezi BaC a zároveň by vzdálenost mezi A a C byla větší, než vzdálenost mezi D a F. 
Výsledky by neležely ve stejné linii. 
Metoda hodnocení rozdílů může být užita buď přímo nebo jako kontrola při přímých 
metodách. Jestliže rozhodovatel správně pochopí, jaký význam s sebou nesou rozdíly 
v hodnotách užitků, je tato znalost dostatečná ke korekci škálových zkreslení. 
Obtíží této metody je nutná dostupnost mnoha výsledků, jinak ji nelze použít. Tento 
problém se dá obejít tím, že při analýze přidáme dostatečné množství hypotetických výsledků 
k těm skutečným. Metoda hodnocení rozdílů bohužel je citlivá na problémy s predikcí 
zmiňované v předchozí kapitole. V experimentu V areyho a Kahnemanna se měly subjekty 
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rozhodnout mezi třemi možnostmi : a)nést 30 kg kufřt'k 200m, b )nést 30 kg kuf'rík 550 m a 
c )nést jej 900 m. Když měly subjekty říci, zda je celkový pocit nepohodlí z možnosti b) blíže 
možnosti a) nebo c), většina subjektů tvrdila, že je blíže možnosti a). Tato odpovšěď říká, že 
negativní užitek z této situace postupně klesá. Když byly tytéž subjekty dotázány přímo, zda 
jednotlivec nesoucí kufřt'k zakouší něčí nepohodlí při intervalu z 200 na 550 m nebo při 
intervalu z 550 na 900 m většina subjektů tvrdila, že horší je posledně zmiňovaná možnost, 
kde marginální negativní užitek vzrůstá, čili přesně naopak. Ke škálování měřením rozdt1ů 
mohou být užity oba formáty otázky. Zdá se, že v tomto případě první způsob dotazu navodil 
obecnou heuristiku nebo naivní teorii, že se obecně přizpůsobíme každé zkušenosti, zatímco 
ve druhém případě byly subjekty nuceny promyslet svoji reálnou zkušenost. Jinými slovy 
dokonce i když metoda měření rozdt1ů vede ke konzistentním posuzováním užitků, nemusí 
být tato konzistentní posouzení správnou předpovědí skutečného, v tomto případě 
zakoušeného, užitku. 
2.3.1.3.3.Standardní sázky 
Představme si rozhodnutí, jemuž čelí mnoho párů, totiž zda má nastávající maminka 
podstoupit vyšetření plodové vody. Jedná se o test, který určí, zda plod má Downův syndrom 
nebo nikoliv. Rodiče, kteří o testu přemýšlejí by měli souhlasit s potratem, pokud je test 
pozitivní. Bohužel test samotný může potrat způsobit, tudíž jej nelze provádět bez závažných 
důvodů. Obvykle se toto vyšetření provádí ženám nad 35 let, poněvadž zde je 
pravděpodobnost Downova syndromu mnohem vyšší. Z rozhodovacího hlediska rozhodnutí 
k postoupení tesu závisí na relativních užitcích rodičovského páru ke čtyřem výsledkům : 
normální porod, Downův syndrom, nedonošení a potrat. Pravděpodobnosti udávané 
v diagramu byly zvoleny pouze ilustrativně. Bylo určeno, že pro Downův syndrom je 
negativní užitek 100 a normální porod má užitek O. Abychom se mohli rozhodnout, 
potřebujeme znát dva chybějící užitky. Užitek z nedonošení a užitek z potratu na škále O-
100. Hodnocení takových užitků si lze zjednodušit představou výběru mezi jistým 
nedonošením a sázkou mezi dítětem s Downovým syndromem o pravděpodobnosti p a 
normálním dítětem o pravděpodobnosti 1-p. Otázka zní : při jaké hodnotě p stanoví 
ekvivalentní hodnotu mezi nedonošením a sázkou. Řekněme, že je to třeba 0,02. Potom víme, 
že očekávaný užitek sázky je roven užitku situace nedonošení. Očekávaná hodnota sázky je 
0,02 x 100 + 0,98 x O, neboli 2. Tudíž užitek z nedonošení je roven 2. Stejným způsobem se 
můžeme dobrat hodnoty užitku potratu. Napřt'klad jestliže pravděpodobnost potratu je 0,03 
potom je užitek z potratu 3. Nyní můžeme nahradit původně chybějící hodnoty zjištěnými a 
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vypočítat celkový očekávaný užitek z alternativy nepodstoupení vyšetření, který je v tomto 
případě 0,274. Celkový užitek z vyšetření je 0,005 x 2 + (0,995 x 0,00371) x 3 + (0,995 x 
0,99629) x O, neboli 0,011. V tomto případě je očekávaný užitek testu větší než užitek 
z nepodstoupení testu, tudíž doporučení rozhodovací analýzy hovoří pro vyšetření. Tento 
příklad ukazuje, jak metoda sázek umožňuje rozložit složité komplexní rozhodnutí na soubor 
jednoduchých rozhodnutí. Samozřejmě lze každé z těchto jednodušších rozhodnutí rozčlenit 
dále na více výsledků s adkvátními pravděpodobnostmi. Downův syndrom se může 
projevovat různě a situaci nedonošení dítěte vnímá každá matka po svém. V tomto případě 
jsme zacházeli s výsledky nedonošení a potratu jako celistvými jednotkami, jejichž jednotlivé 
dílčí výsledky a rozdíly mezi nimi jsme nezvažovali. Také jsme mohli vyšetření plodové vody 
považovat za celistvou jednotku dále neanalyzovatelnou a rozhodnutí učinit bez jakékoliv 
analýzy (což je přesně to, co udělá většina párů). 
Tato metoda měření užitku je platná pouze do té míry, v níž platí Bernauliho 
předpoklad, že lidé si vybírají sázky podle jejich očekávané hodnoty. Ve skutečnosti se lidé 
tak vždycky nechovají, jak dokladují výsledky deskriptivních teorií. Například mnoho lidí 
může dávat přednost sázce, která obsahuje směsicí pravděpodobností Downova syndromu a 
normálmno dítěte před možností jistého nedonošení, i když obě možnosti mají podle pravidel 
stejný očekávaný užitek. Vědomí, že obzvláště špatný následek je jistý, zjevně interferuje se 
konzistentním rozhodováním, naděje na vyhnutí se jakémukoliv špatnému následku zde 
převládá nad "raionálními" pravidly. Jiným problémem je skutečnost, že odhady rozdílů 
v užitcích pramení z odhadů pravděpodobnosti, nikoliv odhadů hodnoty určité možnosti. 
2.3.1.3.4.Společné měření 
Tato technika je užitečná, mohou-li být výsledky popsány ve dvou nebo více atributech. 
V tomto případě atribut znamená hodnotu v jedné dimenzi, v jednomu kritériu. Napříldad 
cena určitého notebooku je atributem v dimenzi ceny. Pozoruhodné na této technice je, že umí 
zjistit funkce užitku prostým dotazem na preference. Napři1dad jistě dává smysl, že 
rozhodovatel určí celkový užitek notebooku jako součet svého užitku z ceny notebooku a jeho 
velikosti paměti. Tato metoda předpokládá, že užitek z notebooku skutečně může být součtem 
oněch dvou užitků, ale zároveň umí tento předpoklad samotný zkontrolovat. Základní 
myšlenkou společného změření je použití jedné dimenze jako definující kvantitativní 
jednotku, kterou pak můžeme použít ke zjištění intervalu stejných užitků v jiné dimenzi. 
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Předpokládejme, že velikost paměti uvažovaného notebooku se pohybuje mezi 64 - 640 Mb a 
cenový rozptyl je od 500 do 2500 euro. 
Předpokládejme, že jednotkou užitku bude rozdt1 mezi 64 Mb a 128 Mb a pojmenujme 
ji 1 utile. 
Jaká cena je o jednu jednotku užitku (1 utile) vyšší než hodnota užitku při ceně 2500 
euro za notebook. Abychom mohli odpovědět, zeptáme se nejprve sebe sama, při jaké ceně X 
euro bychom byli indiferentní vůči hodnotám 128Mb za 2500 euro a 64Mb za X euro. X lze 
určit tím, že začneme s hodnotou, která je zjevně přt1iš vysoká a pak ji budeme snižovat 
dokud nenalezneme bod ekvivalence, poté začneme s hodnotou, která je zjevně příliš nízká a 
budeme ji zvyšovat, dokud nenalezneme bode ekvivalence. Nyní máme k dispozici rozmezí, 
z nějž vybereme nejlepší možný odhad jako jeho střed. Jetliže je rozhodovatel indiferentní 
mezi 128Mb za 2500 a 64Mb za X, pak je rozumné předpokládat, že užitek u (2500) +u 
(128) =u (x) + u(64), nebo u (x) - u(2500) =u (128) -u (64). Tudíž, jestliže je rozdíl užitku 
128 Mb a 64Mb jeden utile, potom musí být rozdíl mezi užitkem x-užitek z 2500 také 
jeden utile. 
2.3.1·3·5·WTA/WTP 
WTA/WTP jsou označení pro techniky, kdy zjišťujeme užitky rozhodovatelů dotazy 
dvojího typu. 
A. Kolik jste ochotni zaplatit za možnost něco obdržet tj. zúčastnit se další sázky,odjet 
na dovolenou do Kanady a pod. WTP znamená zkratku z anglického "willingness to pay". 
B. Kolik jste ochotni zaplatit za možnost něčeho se vzdát tj. za vzdání se volebnfho 
práva, za prodej vašeho hrnečku apod. WTA znamená zkratku z anglického "willingness to 
accept". 
Rozdíl mezi nimi jsme si už probírali v kapitole o převrácení praferencí, zde si uvedeme 
praktický přt1dad, opět ze zdravotnické oblasti. 
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Experiment 11. WTA/WTP 
Předpokládejme, že jste přišli do styku s nemocí, která způsobuje do týdne 
rychlou a bezbolestnou smrt. Pravděpodobnost, že jste se doopravdy nakazili, 
jeO.OOl. Kolikjste ochotni zaplatit za lék? 
Předpokládejme, že vám nabídnou dobrovolnou účast ve výzkumu, kde 
budete vystaveni pravděpodobnosti 0.001, že se nakazíte nemocí, jež 
způsobuje do týdne rychlou a bezbolestnou smrt. Jaká je minimální částka, 
kterou budete považovat za účast v tomto výzkumu (v této částce nejsou 
zahrnuty náklady na nákup léku). 
Lidé byli ochotni zaplatit za lék maximálně 200 dolarů, přičemž za účast na výzkumu 
požadovali minimálně 10000 dolarů (Thaler, 1980). Vidíme, že lidé u WTA typicky uvádějí 
vyšší finanční částky, za možnost se něčeho vzdát požadují více než by byli ochotni za tutéž 
možnost zaplatit. 
2.3.1.4.Měření odhadu pravděpodobností 
Subjektivní pravděpodobnosti mohou být měřeny buď na základě síly pocitu nebo na 
základě hypotetické akce (Ramsey 1950). Na základě intenzity pocitu je subjektivní 
pravděpodobnos měřena když požádáme experta aby jí přidělil číslo na škále od nuly do 
jedné. Na základě hypotetické akce je subjektivní pravděpodobnost měřena, když požádáme 
experta aby stanovil hypotetickou frekvenci výskytu onoho jevu. 
Frekvenční versus numerický formát pravděpodobnosti 
Ačkoliv jsou různé způsoby znázornění pravděpodobností (zlomky, relativní frekvence, 
desetinná čísla) matematicky ekvivalentní, z psychologického hlediska vyvolávají odlišný 
způsob zpracování výpočtů. N apříklad změna numerického formátu na přirozeně frekvenční 
formát (to je změna 0,001 na "1 z 1000") prokazatelně zlepšila procento správných odpovědí 
v problému opomíjení výchozího poměru. Frekvenční formáty zrychlují pravděpodobnostní 
výpočty v mnoha oblastech: stanovení lékařské diagnózy, chápání výsledků testů. 
Udávaná versus zakoušená pravděpodobnost 
Z psychologického hlediska existuje značný rozdíl mezi vnímáním pravděpodobnosti 
oznámené, udané (jako například přečtené číslo 0.25) a pravděpodobností, která je zakoušená, 
prožitá (jako přihlížení 100 hodům, kdy 25 x padne orel). Koehler (1996) shrnul výzkumy, 
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které dokazují, že učení se pravděpodobnostem metodou pokus-omyl reálnou zkušeností 
zvyšuje pod!1 normativně správných odpovědí. 
2.3.1.4.1.Přímé metody odhadu pravděpodobnosti 
Expertní posuzování je strukturovaný proces elicitace, zjišťování, odvozování, 
subjektivních úsudků expertů, většinou o pravděpodobnosti. Tento proces se užívá zejména 
v případech, kdy buď není možné získat empirická data přímo, nebo je jich ph1iš málo. 
Nejjednodušší metodou je přímé posouzení ve smyslu "jaká je podle vás pravděpodobnost 
této události?" Tato metoda ale expertovi samotnému ph1iš nepomáhá vyjasnit si jeho vlastní 
postoj a usuzování o pravděpodobnostech. 
V literatuře se obvykle uvádějí dva druhy metod posuzování pravděpodobností -
pravděpodobnostní škály a odhad pomocí sázky. Pravděpodobnostní škály patří k základním 
metodám přímého zjišťování úsudků o pravděpodobnosti. Kromě nich se k přímému 
posouzení užívají i koláčové grafy a metoda stanovení poměrem celých čísel (to je ve formě 
vyhlídek X ku Y). Whitcomb a kolektiv (1993) podrobili tyto metody různým druhům měření 
jejich spolehlivosti (lineární korelace, odchylka od průměru, metoda nejmenších čtverců) a 
nezjistili mezi nimi žádné rozd!1y, všechny tři metody se zdají být poměrně stejně spolehlivé. 
2.3.1.4.2.Nepřímé metody odhadu pravděpodnosti 
Většina nepřímých metod využívá postup, kdy je nabízená hra nebo sázka s určitými 
vyhlídkami na úspěch (hodnotu) a expert má říci, za jakých podmínek je vůči ní lhostejný 
(indiferentní). 
1. kolo štěstí - užívá kotouč rozdělený na dvě úhlové části, jejichž poměr se mění 
(proměnná), dokud expert nestanoví, že je vůči možnostem, že ukazovátko přistane v části 
znázorňující pravděpodobnost Nexpert neposuzuje pravděpodobnost obou sázek jako stejnou. 
2. loterie - zpravidla jsou dány dvě ceny nesoumeritelne hodnoty (auto, susenky), 
expertův ukol je pak porovnat dvojici loterií, kde vyhra auta je p (a susenek 1-p) a loterie, kde 
p je vyhra auta jestlize dojde k urcite udalosti - p se meni dokud expert neni mezi obema 
loteriemi indiferentní 
3. jistotni ekvivalenty- expert porovnava sazku s vyhrou tisic korun, pokud k udalosti 
dojde a sazkou s vyhrou jedne koruny pokud k udalosti nedojde a jistou vyhrou x korun. X je 
manipulovano dokud expert neni mezi obemi sazkami indiferentni. 
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4. vsadit si - expert má na výběr následující : 
I. - výhra X korun, jestliže k události dojde, ztráta Y korun, jestliže k události nedojde 
II. - ztráta X korun, jestliže k události dojde a výhra Y korun, jestliže k události nedojde 
Veličiny X a Y jsou manipulovány, dokud expert nestanoví, že je vůči oběma sázkám 
stejně lhostejný. 
Všechny tyto metody platí pro binární události. 
Rozdíl mezi přímým posouzením a metodou relativní frekvence : 
Přímé - "Jaká je pravděpodobnost, že jste vybral správnou odpověď (výsledné číslo 
udejte v procentech a mezi 50- 100 %)". 
Nepřímé posouzení - relativní frekvence - "Představte si 100 otázek, jejichž odpověď 
znáte se stejnou jistotou jako u odpovědi na tuto otázku. V kolika případech ze 100 odpovíte 
správně (výsledné číslo udejte mezi 50 a 100)". 
Hodnocení relativních frekvencí se ukazuje jako spolehlivější než přímé posouzení, 
. poněvadž posuzovatelé obvykle udrží nižší rozptyl v odhadech a nepropadají klamu přílišné 
sebejistoty. 
2.3.1.4.3.Proces elicitace pravděpodobností 
1. identifikace proměnných, kde je nutné použít expeltní odhad 
2. určit a nalézt vhodné experty s ohledem na jejich odbornost, nestrannost a ochotu 
zúčastnit se výzkumu 
3. motivovat experty k udávání pravděpodobností - vzhledem k jejich vědeckému 
založení mohou experti projevovat nechuť k jakýmikoliv "jednoznačným" (číselným) soudům 
4. strukturování zjišťovaných skutečností na významné a méně významné a jejich 
rozdělení tak, aby byla adekvátně reprezentována představa experta o zkoumaném problému 
5. proškolení v určování pravděpodobností - zejména vědci ze sociálních oblastní 
mohou mít jinou představu o pravděpodobnostech než statistici - proškolení by mělo mít 
obvykle tři části : 
a/ pravděpodobnost a rozložení pravděpodobností 
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bl informace o nejběžnějších heuristikách, mechanismu jejich funkce, včetně návodu jak 
je u sebe rozeznat a odfiltrovat 
cl praktická zkouška získaných dovedností v oblasti, kde jsou pravdivé odpovědi obecně 
známy, ale konkrétním expertům pravděpodobně nikoliv (například vzdálenost mezi dvěma 
městy) 
6. elicitace 
a/ zjištění všech požadovaných hodnot a jejich souhrn 
bl nalezení odpovídajícího pravděpodobnostmno rozložení pro tento souhrn 
cl vyhodnocení adekvátnosti -je - li v pořádku, proces pokračuje, není-li, je třeba 
požádat experta o úpravu dat 
7. kontrola získaných výsledků, jejich konzultací s experty a ověření modelu 
Pro bayesiánskou metodu existuje následující souhrn doporučení : je třeba dávat pozor 
na nulové hodnoty, kognitivní chyby, při1iš úzké apriorní pravděpodobnosti, hodnocení 
parametrů, které nelze pozorovat přímo, konzervační chybu v úsudku, nespojité rozdělení 
pravděpodobností, je třeba dávat pozor i na kulturní odlišnosti. 
2.3.1.5.Stopovací metody 
Stopovací metody řadíme mezi procesní modely, které pozorují stopy rozhodovacího 
procesu, které zanechává rozhodovatel během rozhodování. Způsob řazení a množství získané 
informace a její reprezentace je v popředí zájmu. 
Metoda informačních tabulí umožňuje zaznamenat rozhodovatelovo vyhledávání 
informací, aniž by s ním výzkumník vstoupil do interakce. Termín tabule odkazuje 
k původnímu provedení tohoto výzkumu, kdy rozhodovatel měl volit mezi kartičkami 
zavěřenými na tabuli. Aby informaci získal, musel vytáhnout kartičku z obálky, která 
představovala jedno políčko tabulky. Množství a pořadí otevřených obálek následně bylo 
předmětem zkoumání. Tato myšlenka byla přenesena do počítačového zpracování. Způsob 
provedení zůstal stejný, pouze tentokrát probandi vybírali na monitoru. 
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2.3.1.5.1.Stopování očních pohybů. 
Jde o technicky nejnáročnější způsob nahrávání informačního procesu. Probandům je 
nasazena helma, ve které je nainstalována kamera snímající oční pohyby. Kamera může být 
též nainstalována před rozhodovatelem nebo na monitoru počítače. Výsledky nahrávání se 
vyhodnocují se zřetelem na počet tzv. fixací. Fixací rozumíme setrvání očí na jedné oblasti po 
určitou minimální dobu. Při porovnání metody informační tabule a metody stopování očí došli 
Lohce a Johnson (1996) k závěru, že obě metody poskytují přibližně podobné výsledky. 
2.3.1.5.2.Metoda aktivního vyhledávání informací 
Tato metoda byla vyvinuta k překonání při1iš umělého charakteru informačních tabulí. 
Informační tabule prezentují úlohu v již předstrukturované formě a mohou tak zkreslit 
výsledky porovnávání atributů a alternativ. Zakladatelem této metody je Osvald Huber (. 
Metoda aktivního vyhledávání informací (Active lnformation Search) si klade za cíl zajistit 
ničím neovlivněný průběh zpracování informací v rozhodování. Experimenty používající tuto 
metodu probíhají obvykle následovně: účastníci obdrží krátký popis rozhodovací situace a 
soubor možností výběru. Účastníci mohou položit jakékoliv množství otázek jakéhokoliv 
druhu o úloze a dostanou odpovědi vytištěné na kartičkách (odpovědi jsou připraveny ještě 
před experimentem). Vyžádané kartičky zůstanou na stole a účastníci je mohou různě 
přeskupovat tak, aby adekvátně ztělesňovaly alternativy, atributy nebo jiný žádoucí jev. 
Experiment končí ve chvíli, kdy účastník obdrží, podle jeho názoru, dostatečné množství 
informací a provede výběr. Výzkumník během procesu zaznamenává posloupnost a druh 
vyžádaných odpovědí. Každá z výzkumných metod se hodí do určitého výzkumného 
zaměření. Nejlepší výsledky zpravidla poskytuje odůvodněná kombinace různých metod 
v jednom výzkumu. Přemýšlení nahlas se pro takové kombinace hodí obzvláště dobře. 
Výsledky získané verbálním protokolem je snadné použít k potvrzení nebo zamítnutí 
výsledků získaných jinými metodami. 
Informační tabule poskytuje výhodu kontrolovaného experimentu. Nevýhodou ovšem je 
předchozí nastavení rozhodovací situace, které rozhodovatel nemůže nijak ovlivnit a jež mu je 
"vnuceno". Metoda stopování očí byla užívána ve výzkumu zákaznických preferencí, tréninku 
pilotů nebo analýze rozhodování hráčů ve sportech. 
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2.3.1.6.Analýza verbálního protokolu 
Mnoho metod se pokouší popsat proces přemýšlení tím, že jej sledují a nahrávají během 
jeho vzniku. Takové metody se nezajímají o rozhodovatelův závěr, ale o způsob, jímž 
k závěru dospěl. Jednotlivé kroky se pak snaží zmapovat co nejlépe .. Jednou kategorií těchto 
metod je použití počítačů a jiných zařízení na zaznamenávání směru a frekvence pohledů 
během experimentu. Tato metoda byla použita v r. 1988 ke studiu o rozhodování o pronájmu 
bytů. Subjekty byly požádány, aby četly tabulky, jež obsahovaly data o různých bytech a 
jejich velikosti, vzdálenosti od místa zaměstnání, hlučnosti a výši nájmu. 
Jestliže subjekt nejprve prohlíží sloupečky s výší nájmu a jeho oči nevyhledají žádný 
další sloupeček, můžeme rozumně dovozovat, že rozhodovatel vyloučil ostatní byty na 
základě finančního hlediska. Efektivní využití této metody vyžaduje dostatečně 
sofistikovaného experimentátora, který je schopen přesného a objektivního nastavení 
výchozích parametrů. 
Jinou metodou stopování procesů je použití historických záznamů o rozhodování. 
Například Janis tak v roce 1982 zkoumal skupinové rozhodování z r. 1961, kdy prezident 
Kennedy a jeho tým rozhodoval o invazi do Zátoky svitli (jež skončila naprostým debaklem). 
Zřejmě nejjednodušší přímou metodou stopování procesu je prostě požádat subjekt, aby 
"přemýšlel nahlas" bčhcm řešení zadané úlohy. Záznrun takového přemýšlení nahlas pak tvoří 
verbální protokol, jež může výzkumník dále hloub~ji analyzovat. Tato metoda se v podstatě 
používá již od 19.století. Důležité je mít na paměti, že myšlenky majf hýt převáděny do slov 
právě v té podobě, v jaké vznikají a probíhají. 
Tato analýza ukazuje, jak rámec vyhledávání a vysuzování umožňuje výzkumníkům 
kategorizovat kroky, jež rozhodovatel během svého rozhodování činí. Psychologové vyvinuli 
velké množství metod, jak verbální protokoly analyzovat. Různé přístupy užívají různé 
jednotky analýzy. Někteří vědci nechávají definici jednotky na samotném systému analýzy: 
"v daném ph1dadu jsem udělal tohle - a pak použil tamhle" a pak ji užívají jako kategorii 
vyhledávacího - vysuzovacího rámce. Jiní výzkumníci rozdělují protokol na lingvistické 
jednotky, jako jsou např. věty. Odlišným přístupem je pak použití měření časových úseků 
jako jednotky, tj. celý záznam je rozkouskován na stejně dlouhé úseky a badatel pak zkoumá a 
vyhodnocuje události, k nimž došlo nebo naopak nedošlo. Přístupy se také liší co do 
použitých kategorií. Metoda analýzy je těsně spjata se zájmy výzkumníka a teoretickými a 
praktickými požadavky, jež stály na začátku výzkumu. 
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Metoda přemýšlení nahlas byla s úspěchem použita i v oblastech mimo psychologii, 
konkrétně v pedagogice. Učitel při sledování žáka, jenž přemýšlí nahlas, zatímco počítá, píše 
nebo řeší pň1dad, může snadno objevit ty aspekty studentova myšlení, jejichž zlepšení může 
razantně následně zlepšit studentův výkon. 
Ačkoliv je tato metoda používána již velmi dlouho a v širokém záběru, stále přetrvávají 
určité metodologické námitky vůči jejímu použití. 
1. Výsledky některých mentálních procesů nejsou přístupné vědomému reportu. 
Uvažme napň1dad slovo stůl a požadavek říci nahlas první slovo, jež vytane na mysli. Většina 
lidí odpoví, že pomyslela na slovo židle. Lze o takovém procesu přemýšlet nahlas? Někteří 
lidé udávají, že vidí jakýsi mentální obraz stolu a židle, jiní tvrdí, že odpověď "vyskočila 
v jejich mysli". Neschopnost subjektů popsat své mentální procesy koneckonců byla jedním 
ze zjištění, jež vedla k podpoře a rozvoji behaviorismu. 
2. Lidé nemusejí být schopni verbalizovat vše, nač pomyslí, obzvláště pokud jsou jejich 
vyjadřovací schopnosti omezené. V extrémních případech, kdy subjekty vůbec nejsou schopni 
své myšlení verbalizovat, jako je tomu u dětí, jsou verbální protokoly zbytečné. Co se 
dospělých týče, existují způsoby, jak minimalizovat nedostatky verbalizační činnosti. Tazatel 
může požádat dospělého, aby se vrátil ke krokům, jež se zdály být vynechány nebo může 
dospělý si znovu vyslechnout nebo prohlédnout svůj záznam, aby k němu přičinil poznámky a 
komentáře. 
3. Požadavek přemýšlení nahlas může způsobit, že lidé přemýšlejí jinak než obvykle. 
Nutnost vše verbalizovat procesy přemýšlení výrazně zpomalí a také je může ovlivnit 
nežádoucím způsobem. Verbalizace může interferovat s přemýšlením nebo nutit 
rozhodovatele k nepřiměřené opatrnosti. Oba tyto výsledky byly výzkumy potvrzeny, ale 
zároveň platí, že existují výzkumy, kde se tyto efekty neprojevily. 
4. Verbální protokoly mohou být ve vztahu k určujícím determinantám chování 
rozhodovatele zavádějící. Napň1dad si představme, že rozhodovatel nakupuje použitou 
televizi. "Obraz je pěkný, ale zvuk není pň1iš dobrý a 200 dolarů je příliš mnoho. Ještě se 
porozhlédnu po dalších možnostech". Z toho lze dovozovat pravidlo rozhodovatele, že není 
ochoten za televizi zaplatit víc než 200 dolarů. Toto pravidlo může být pravdivé nebo mylné a 
subjekt ve skutečnosti je ochoten zaplatit i více, pokud bude zvuk dobrý. Subjekt může 
poměřovat kvalitu vůči ceně, ačkoliv toto výslovně nevyjádřil verbálně. 
322 
5. Rozhodovatelé si nemusejí být jisti, jakým způsobem vlastně k určitému závěru 
dospěli. Napři1dad v experimentu Nisbetta a Wilsona (in Kuusela, Paul, 2000)měli náhodní 
kolemjdoucí v obchodním centru se vyjádřit ke kvalitě nočních košil. Většina subjektů 
přisoudila nejvyšší hodnocení posledně hodnocené košili bez ohledu na to, která ze čtyř to 
byla, ale všechny subjekty tvrdili, že jejich hodnocení není závislé na pořadí zkoumání, nýbrž 
na vlastnosti hodnocené košile. 
K verbálním protokolům se též vyjádřili Ericsson a Simon(in Kuusela, Paul, 2000). 
K posledně jmenovanému při1dadu namítají, že tento ve skutečnosti nemá s platností 
verbálních protokolů co do činění, neboť existuje zásadní rozdíl mezi zpřístupňováním "co si 
rozhodovatel myslí" a vysvětlováním příčin jeho rozhodnutí. Žádat subjekty o vysouzení 
příčin jejich rozhodnutí, znamená po nich žádat, aby se zhostili role vědce a přijali vědecký 
způsob myšlení (čehož mohou a nemusejí být schopni). Jestliže subjekt prostě a jednoduše 
verbalizuje své zkušenosti namísto vysuzování příčin, nemůže být obviněn z chybného 
rozhodování. Konečně ve zmíněném experimentu s košilemi nelze přece rozlišit, udává-li 
subjekt, že posledně zhodnocená košile byla nejlepší z důvodu nejlepší tkaniny, zda tomu tak 
bylo doopravdy nebo zda tomu tak nebylo náhodou a skutečným důvodem je poslední místo 
v sekvenci. Verbální report někdy poskytuje docela spolehlivou metodu zjišťování 'průběhu 
myšlení. Obzvláště je myšlení nahlas užitečné v případech, kdy jsou informace obsažené 
v pracovní paměti. Naopak je užitečnost verbálních reportů nízká v situacích, kdy si subjekty 
mají spíše pamatovat předmět přemýšlení než aby zpřístupňovali své myšlenky během 
procesu (kvůli zapomínání a paměťovému zkreslení). Užitečnost nízká i v situacích, kdy jsou 
subjekty požádány o vysvětlení příčin jejich chování nebo o obecný závěr na téma jakým 
způsobem řeší určitý typ úloh (protože toto je náplň činnosti výzkumníka). 
Analýza verbálního protokolu je v současné době nejužívanější metodou z kategorie 
metod zachycování procesů (process tracing metod). Takový postup se typicky zaměřuje 
přímo na zachycení posloupnosti kognitivních událostí, které vznikají mezi vstupem 
informačruno podnětu a rozhodovacím výsledkem. Technika se zaměřuje na podrobné 
zachycení rozhodovacích procesů prozkoumáním postupů užívaných jednotlivci k dosažení 
rozhodnutí. Jejím základním principem je myšlenka, že kognitivní procesy by měly být 
zkoumány shromážděním dat během rozhodovacího procesu. 
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Průběžné zachycování rozhodovacího procesu přímo ukazuje, jaké informace a v jakém 
pořadí byly užity ke zformování rozhodnutí. Tyto poznatky jsou následně využity k vysouzení 
použité rozhodovací strategie. Tudíž tento přístup osvětluje chování před rozhodnutím. 
Analýza verbálního protokolu může požadovat verbalizaci buď během rozhodování 
(souběžný přístup) nebo poté, co k rozhodnutí došlo (retrospektivní přístup). Obvykle 
souběžně prováděný protokol překonává poznatky z retrospektivního přístupu. Poskytuje též 
větší vhled do jednotlivých kroků rozhodování. Retrospektivní protokol ale nabízí jinou 
zajímavou výhodu -produkuje více výroků o učiněném rozhodnutí než protokol souběžný. 
Obvykle jsou verbální protokoly zapisovány výzkumníky. Subjekty jsou instruovány, že 
během rozhodování mají přemýšlet nahlas neboli verbalizovat veškeré své myšlenky během 
procesu. Toto jejich vědomé kognitivní úsilí je zaznamenáno (nahráno na nosič), protokol je 
poté přepsán do písemné podoby, rozdělen na segmenty výroků relevantních k úloze. Obsah 
je analyzován za použití kódovacího schématu. Panuje obecná domněnka, že takto 
zaznamenané myšlenky jsou odrazem krátkodobé paměti a její práce, a tudíž zobrazují vnitřní 
usuzování. O protokolech se tak předpokládá, že znázorňují různé aspekty základních 
informačních procesů. 
Je třeba důkladně zvážit povahu každé aplikované metody, neboť tato může ovlivnit 
bohatost a spolehlivost získaných dat. Metody protokolu se liší co do způsobů zadání 
rozhodovací situace ve vztahu ke zjišťovaným skórům, množství výzkumruK:em prováděné 
instrukce a jejího směru, načasování záznamu protokolu a podobně. 
Současně zaznamenávaný verbální protokol reflektuje právě probíhající kognitivní 
procesy nejenom zpracovávanou informaci, ale i způsob, jakým je zpracovávána. Tudíž 
souběžný protokol zjišťuje velké množství toho, na co se rozhodovatel zaměřuje, 
doprovázeného nějakým údajem o tom proč a jak. Retrospektivní protokol je vytvářen až po 
uzavření rozhodovací úlohy ve chvíli, kdy informace jsou stále ještě v krátkodobé paměti a 
mohou být dosaženy přímo. Ačkoliv je někdy třeba dodatečného kognitivního úsilí, 
zabezpečuje tato metoda poměrně věrné přiblížení se použitým rozhodovacím procesům. 
Potencionální zdroje chyb pro data verbálního protokolu jsou: 
1. Chyba v přepisu nebo v komunikaci. K této chybě dochází, pokud self report není 
metodicky spjat s podmínkou subjektu rozumějícímu svému rozhodování. Může plynout 
z neadekvátního slovníku nebo nedostatečného proškolení jak odpovídat efektivně. 
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2. Chyby plynoucí z př11išné aktivity subjektu, kdy subjekty systematicky chybně 
zpřístupňují své kognitivní procesy. 
3. Očekávání úplnosti verbálních protokolů. Ve skutečnosti mohou protokoly zkreslovat 
nebo vynechávat určitá důležitá data. Všechny tyto chyby přicházejí v úvahu jak pro 
souběžný tak retrospektivní protokol. Ovšem souběžný protokol může zpomalovat 
rozhodovací procesy a tím poskytovat větší prostor pro zpracování. 
Také může odčerpávat pozornost určenou pro rozhodovací úlohu, zejména vyžaduje-li 
verbalizace překódování obrazové informace. Poněvadž verbální protokol zpřístupňuje 
veřejnosti soukromí rozhodovatele, může rozhodovatel usilovat o "lepší dojem" a pozměnit 
tak své rozhodovací strategie. Promýšlejí si pečlivěji a podrobněji rozhodovací strategie před 
získáním informace a editují myšlenky před jejich verbalizováním tak, aby vypadaly 
racionálněji, čímž mění svoje přirozené zpracování. Tudíž mohou verbalizované protokoly 
zachytit pečlivější rámování problému a jevit se jako méně konstruujícími než ve skutečnosti 
neverbalizované rozhodování je. Retrospektivní protokoly jsou ještě náchylnější ke 
zkreslování strategií směrem k průhlednému racionálnímu uvažování. Kromě toho jsou-li u 
retrospektivního protokolu subjekty dotázány na záležitost, jež během rozhodování nebyla 
zvažována, nemohou na ni odpovědět přímo (to je zpřístupněním obsahu krátkodobé paměti) 
ale musí vysuzovat odpověď na základě informací z dlouhodobé paměti. K vůli tomuto 
mechanismu mohou být retrospektivní protokoly méně přesné. Další jejich nedostatky 
pramení z nedokonalosti lidské paměti, rozdílných paměťových schopností subjektů a 
zaměňování současných a minulých zkušeností. Retrospektivní data obsahují mnohem více 
zkonstruovaných důvodů pro rozhodnutí a zjevných racionalizací spíše než věrného zachycení 
skutečných myšlenek (Payne, 1976). 
Verbální protokol, Payne, 1976 
Tabulka 24. Verbální protokol - WADD 
Aditivní užitek (Weighed Adding Strategy) 
o O. K., takže se mám rozhodnout mezi dvěma různě vysokými nájmy 
o vzhledem k dalším vlastnostem ... 
o Máme byt A, který má výhodu 
o je tam větší ticho 
o celkem dobře vybavená kuchyně 
o i když nájem je o 30 dolarů vyšší než u bytu B 
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Tabulka 25. Verbální protokol - DIFF 
Sčítání rozdílů (Additive Difference Strategy) 
o O. K., takže máme k pronájmu byt A a byt B 
o nejdřív se podívám na výši nájmu u obou 
o nájem pro byt A je 170 dolarů a pro byt B 140 dolarů 
o no, 170 je trochu moc 
o ale bude tam větší ticho 
o tak se podíváme, jak je na tom byt B 
o v bytě B je docela rámus 
o nemůžu studovat, když tam bude hluk 
o tak si musím ujasnit, jestli se mi vyplatí zaplatit každý měsíc o 30 dolarů víc, abych tam 
mohla studovat 
Tabulka 26. Verbální protokol - metoda dostačujícího 
Metoda dostačujícího (Satisficing) 
o Takže nájem pro byt B je 140 dolarů, což je celkem dobrá cena, i když je tam docela rámus z 
ulice, skoro by mě to až odradilo. Ne, nemám ráda hluk. 
o Jestli je to opravdu velký randál, tak to musí být nepříjemné bydlení 
o znamená to, že člověk nemůže spát 
o to nevadí, dám si tenhle stranou, už se mi nechce dál hledat 
o vlastně, nakonec ta cena je docela nízká 
Tabulka 27. Verbální protokol- filtrování 
Metoda filtrování podle hledisek (Elimination By Aspect) 
o Takže to máme celý seznam 
o nejdřív si ho projdu a podívám se, kde je př11iš hlučno 
o a takové hned vyřadím 
o takže v úvahu nepřichází byt D a zbyly nám tady tyhle dva byty 
o podíváme se, jak jsou na tom ty dva oproti sobě 
Závěr : Stopovací techniky patří mezi tradiční výzkumné techniky. V rozhodování se 
používá především verbální protokol a metoda sledování očních pohybů. Verbální protokol 
přináší obsahově bohatší data, jeho nevýhodou je jeho intervenční povaha a požadavky na 
soustředění a kognitivní dovednosti rozhodovatele. Osobně se domnívám, že tyto metody 
poskytují nejlepší výsledky ve vzájemné kombinaci. 
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2.3.3.MODELOV ÁNÍ ROZHODNUTÍ 
2.3.3.1.Rozhodovací model 
Je zpravidla matematická funkce vyjadřující (někdy jen přibližně) nějaký existující 
celek, jako například užitek nějaké alternativy jako funkci pravděpodobností a užitků jejích 
komponentů. Rozhodovací model je soubor tvrzení nebo rovnic popisující ve zjednodušené 
formě nějaký aspekt naší zkušenosti. Každý model je založený na teorii, ale teorie nemusí být 
pojednána v precizní a úplné formě. Předmět nebo proces, který sdt1í základní vlastnosti 
původrubo modelovaného předmětu nebo procesu, ale je snáze pochopitelnější a praktičtější. 
Napřfklad škálový model sdflí s původními daty vlastnosti pořadí. V počítačové simulaci je 
modelem program, který umožňuje určit změnu klíčových charakteristik originálu v průběhu 
času. Modelem je tedy schéma, postup nebo stroj užívaný k předpovědi následků nějakého 
způsobu jednání, obvykle model usiluje o reprezentaci reálného světa v míře potřebné pro 
analýzu. Například vztah mezi některými pozorovanými jevy. Modely mohou být i formální, 
jako je matematické vyjádření ve formě diagramu nebo tabulky. 
Deterministický model poskytuje předpovědi pomocí pevně stanoveného pravidla nebo 
zákona, stochastický model získává odpovědi ze souboru možných odpovědí podle stanovené 
distribuce pravděpodobnosti, stochastické modely se užívají k simulaci chování reálných 
systémů za náhodných podmínek. Dynamický model popisuje časově závislé fenomény 
závislé na čase, to je dynamické systémy. Statický model popisuje systém v daném a 
neměnném časovém okamžiku a v určitém předpokládaném stavu rovnováhy. Podskupinou 
formálních modelů jsou matematické modely, jako analytické modely tvořené explicitními 
rovnicemi, které mohou být řešeny číselně nebo analyticky. Analytický model je lineární, 
pokud jsou všechny rovnice v modelu lineární. Mluvíme o modelu simulace, pokud je řešení 
(odpověď na otázku položenou rozhodovatelem) získáno experimentem na modelu, nikoliv 
doslovným řešícím algoritmem. Typickým přfkladem je stochastická simulace, kde 
rozhodovatel usiluje o získání pravděpodobnostních vlastností odpovědí systému hodnocením 
výsledků velkého množství simulací provedených na modelu. V některých modelech je třeba 
vzít v úvahu, že výsledek závisí také na chování ostatních rozhodovatelů. Jestliže může být 
učiněn předpoklad, že tito rozhodovatelé optimalizují nějakou svoji určenou funkci a ostatní 
aspekty systému lze také formalizovat, může být použit k předpovědi systém lineárnfho 
programování. Lineární programování je matematický postup, který umožňuje řešit soubor 
lineárních rovnic tak, aby byly určeny optimální hodnoty proměnných, které ovlivňují 
hodnotovou funkci. Technika je užívaná zejména pro ekonomii pro řešení problémů, jejichž 
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důležitým rysem je rozdělení omezených zdrojů. Formální model se sestává ze struktury 
(například ve fonně rovnice) a parametrů (například hodnota koeficientu v rovnici). Určení 
parametrů na základě experimentálních dat se ři1cá modelový odhad. Identifikací modelu je 
určení struktury i parametrů zároveň. Navržený model je třeba zkontrolovat pro jiná, než 
původní experimentální data, čemuž říkáme validizace mode1u. Mode] je systém, který 
představuje jiný, zpravidla mnohem složitčjší systém. Model se sestává ze souboru objektů, 
popsaných v pojmech proměnné a vztahy mezi nimi a interakcí definovaných v teorii 
vysvětlující tu část reálného světa, ke které se vztahuje. 
Modelování je pokusem o reprezentaci "bare bones of reality" tak, aby jednotlivé 
vlastnosti modelu mohly být popsány, vysvětlovány, optimalizovány nebo předvídány, čímž 
předvídáme zároveň i realitu. Model můžeme užít k pochopení dopadů změn v rozhodovacím 
kontextu na rozhodovací problém. Zjištění plynoucí z modelovacího procesu umožňují 
rozhodovateli určit logické důsledky rozhodnutí a vybrat optimální variantu. 
Náležitosti rozhodovacího modelu 
Dobrý model rozhodování je takový, který: 
• je šitý na míru účelům svého použití, 
• užitečně informuje rozhodujícího, 
• je snadno sdělitelný. 
Z těchto požadavků vyplývají určité charakteristické rysy: 
Transparentnost - umožňuje prozkoumat snadno a rychle strukturu rozhodnutí a veškerá 
data k němu potřebná. Rozhodovatel si musí ujasnit zdroje těchto elementů včetně výchozí 
teorie a předpokladů a umět odůvodnit provedenou volbu. 
Vnitřní soudržnost - dobrý model musí být matematicky definovatelný pro všechny 
kombinace vstupních hodnot. Žádná hodnota nesmí vést k matematické rozpornosti. 
Opakovatelnost - rozhodnutí má vést ke stejným výsledkům, přestože je provedl někdo 
jiný. (Povolen je náhodný rozptyl.) 
Sdělitelnost - dobrý rozhodovací model a jeho výsledky musí být srozumitelné a 
sdělitelné navenek. 
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Probádání neurčitosti - důsledky všech forem neurčitosti, včetně metodologických, 
strukturálních a parametrických nejistot, musí být adekvátně prozkoumány. 
Vnější soudržnost - použitá struktura modelu a data by měly být konzistentní s 
přibodnými informacemi. Výstupy modelu mají být hodnoceny srovnáním s nejlepšími 
dostupnými empirickými důkazy nebo s důkazy jiných modelů. 
Stručnost, jednoduchost - model má zahrnovat jen nezbytně nutné proměnné a 
strukturální prvky. 
Vnitřní důkladnost 
dostupnými důkazy. 
příčinné vztahy v modelu mají být vysvětleny nejlepšími 
Znázornění rozhodování 
Obor modelování rozhodnutí zahrnuje široké pole působnosti. Samotné modelování pak 
lze nahlížet z mnoha odlišných hledisek typických pro danou oblast. Ka7.dé hledisko vyžaduje 
specifickou sadu nástrojů, soubor těchto sad pak tvoří "arsenál" rozhodovacího analytika. 
Zde neaspiruji na zachycení všech možných metod a technik ale spíše představit 
jednotlivé přístupy pro různé druhy modelování. Napříč různými druhy přístupů lze 
vysledovat následující paradigma : rozhodování rozčleníme do tří fází a každou z nich pak 
podrobíme samostatné analýze. 
Třífázové znázornění rozhodování 
V první fázi je mentální model řešeného problému rozhodujícího se transponován do 
strukturálního modelu, který graficky zachycuje jednotlivé elementy rozhodnutí a jejich 
vzájemné relace. Elementy rozhodování- aktéři, kritéria, cíle, jednání a míra neurčitosti- jsou 
zachyceny v grafickém modelu tak, aby byly zjevné, které z nich jsou relevantní pro správné 
rozhodnutí a jaké jsou jejich vzájemné vztahy. 
Během druhé fáze je takto strukturovaný model rozhodnutí ustaven 
jako formální model, tzn. jsou určeny jednotlivé vztahy mezi elementy a je jim přiřazena 
hodnota,kterou představují pro správné rozhodnutí. 
329 
J 
Ve třetí fázi definujeme na základě strukturálního a formálního modelu závěrečný 
rozhodovací model. Rozhodovací model popisuje jak vyřešit problémy, jež byly načrtnuty 
během prvních dvou fází. 
Identifikace Definice Řešení 
problému problému problému 
~ .: max dl I 
Strukturální Formální 
model model model 
Kalibrace a validizace modelu 
(Beroggi, 1998) 
Obrázek 31. Třífázové znázornění rozhodování 
Rozhodování za podmínek rizika je charakteristické tím, že ačkoliv různé stavy 
okolností a strategie spolu mohou interagovat, přece jen lze s určitým stupněm jistoty 
odhadnout výsledek. 
Ovšem výsostnou otázkou rozhodovací teorie zůstává jakým způsobem vyhodnotit 
relativní hodnoty nebo užitky kombinovaných strategií abychom získali jednotný parametr 
pro výsledek. 
Rozhodovací tabulka 
Rozhodovací tabulka sumarizuje všechny informace nutné pro rozhodnutí a zároveň 
popisuje, která kombinace podmínek a vede k určitému následku. Obvykle jsou podmínky ve 
formě datových hodnot, které reprezentují různé okolnosti, události, strategie nebo 
charakteristiky. 
Ve sloupcích se nacházejí výčty strategií použitelných pro rozhodnutí. Strategii 
nezávislou na ostatních nazýváme jednoduchou, kombinací jednoduchých strategií vzniká 
strategie kombinovaná. 
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V řádcích se nacházejí možné "přirozené stavy okolí", okolnosti, které mohou ovlivnit 
výsledek různých strategií. Zároveň s nimi by měla být odhadnuta a uvedena 
pravděpodobnost jejich výskytu. 
Interakcí strategie a okolnosti vzniká následek, jenž obvykle specifikujeme jako určitý 
stav nebo hodnotu užitku. Následek je někdy možné prostě spočítat, častěji ovšem jsou 
výpočty založeny na neúplných údajích, minulé zkušenosti nebo zpochybnitelných 
předpokladech (např. odhadování účinnosti nového druhu terapie). Vytváření spolehlivých 
prognóz následku je časově náročné a velmi drahé a pravděpodobnost přesného odhadu se 
může pro každý jednotlivý následek lišit. 
Všechny uvedené druhy údajů mohou posloužit k vytvoření posledmno sloupce 
v tabulce udávajícího přehledně veškeré očekávané následky a jejich hodnotu, popř. užitek. 
Očekávanou hodnotu popř. očekávaný užitek získáme jako vážený průměr všech možných 
výsledků dané strategie. 
Tabulka 28. Rozhodovací tabulka 
Strategie jednání, 
alternativy, 
Stavy Al A2 
okolí 
s 1 Následek 1 Následek 3 
S2 Následek 2 Následek4 
Pro praktické předvedení možností rozhodovací tabulky jsme si zvolila situaci 
z uměleckého dramatu Williama Shakespeara Hamlet. Hamletovi se zjeví duch jeho 
zemřelého otce a tvrdí, že byl ve skutečnosti úkladně zavražděn nynějším králem. Žádá 
pomstu a žádá po Hamletovi, aby krále zabil jako odplatu za jeho předchozí čin. Hamlet váhá, 
poněvadž si není si jistý pravdivostí duchových slov a následky špatného rozhodnutí mohou 
být pro jeho další život kritické. 
Celou situaci si můžeme znázornit přehledně ve formě rozhodovací tabulky takto: 
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Alternativy 
Duch lže 
Stavy okolí 
Duch mluví 
pravdu 
Duchovi uvěřit 
Zabít krále 
(následek : královražda 
a zatracení své duše) 
Zabít krále 
(následek: 
oprávněná pomsta) 
Obrázek 32. Rozhodovací tabulka Hamlet 
Duchovi nevěřit 
Nezabíjet krále 
(Následek: unikne 
nastražené pasti osudu) 
-
Nezabíjet krále 
(následek : nedostojí 
svým synovským 
povinnostem) 
Racionální rozhodovatel by na tomto místě přidělil pravděpodobností každému ze stavů 
okolí a stanovil hodnotu každého následku. Dalším krokem by roznásobil k sobě přináležející 
pravděpodobnosti a hodnoty a zvolil některé z příslušných pravidel rozhodování (viz kapitola 
Statický přístup k rozhodování). Hamlet postupoval jinak. Namísto prostého přidělení 
praděpodobností se pokusil nalézt opěrný důkaz pro takové přidělení - zinscenoval hru s týmž 
námětem, předpokládaje, že v případě pravdivosti duchových slov vrah neunese pohled na 
připomínku svého činu (velmi nevědecký leč psychologicky srozumitelný postup). Hamletovi 
ovšem nelze přiřknout iracionální postup. Tento typ problému - totiž jak určit ony 
pravděpodobnosti tvoří v praktickém životě zásadní zdroj obtíží při rozhodování. Vidíme, že 
tabulka disponuje výhodami jako přehlednost, nicméně je třeba pamatovat na rozumné, 
adekvátní přiřazování pravděpodobností (Orbell, 1993). 
Rozhodovací strom 
Rozhodovací tabulka se zabývá rozhodováním jako jednorázovým aktem. Často se však 
setkáváme s tím, že je třeba zabývat se časovou dimenzí rozhodování tj. procesem na sebe 
navazujících etap rozhodování. Explicitní zdůraznění časové dimenze rozhodování zachycují 
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rozhodovací stromy. Pro tento účel slouží grafické rozhodovací modely, jako jsou 
rozhodovací stromy. 
Rozhodovací strom ukazuje rozhodovateli logickou posloupnost možných kroků a 
zároveň možnosti intervenujících událostí. 
Základem je posloupnost uzlů a šipek (hran) orientovaného grafu. Uzly stromu mají 
charakter buď uzlů rozhodovacích Osou značeny čtverci), nebo uzlů situačních Osou značeny 
kroužky). 
Předchůdcem rozhodovacích stromů jsou von Neumann a Morgensternovy stromy her 
(game tree), které sloužily k modelování užitku jednotlivých variant v herních sekvencích 
Velkou výhodou rozhodovacích stromů je jejich přehlednost a možnost zachytit celý 
rozhodovací proces spolu s faktory do procesu vstupujícími (varianty, kritéria, stavy okolí 
s jejich pravděpodobnostmi). Výsledek rozhodnutí většinou není rozhodovateli znám před 
provedením výběru alternativy. 
Rozhodovací uzly představují volbu určité možnosti z daného souboru alternativ. Tyto 
alternativy jsou představovány šipkami, které z rozhodovacích uzlů vycházejí. 
Situační uzly představují události a výsledky nad nimiž nemá rozhodovatel kontrolu. 
Možné výsledky událostí jsou zobrazeny situačními hranami vycházejícími ze situačních uzlů. 
Pro lepší zachycení možností vzhledem k terapeutickým účelům se někdy se užívá vějíř 
(fan) pro vyjádření "spektra pií.1ežitostí" Vyjadřuje nutnost vyhledání dodatečných informací. 
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Další informace nejsou třeba 
Obrázek 33. Rozhodovací uzel - vějíř 
Šipky mohou být pravděpodobnostní povahy, kdy je jim přidělena hodnota 
pravděpodobnosti nebo informační povahy, kdy žádnou takovou informaci nenesou. Pak 
mluvíme o hraně. Hrany jsou užívány v klasifikačních stromech. Jedním z příkladů 
klasifikační stromy jsou určovací klíče ptáků, stromů a podobně. 
Šipky plné a šrafované se užívají k vyjádření vzájemné závislosti a nezávislosti uzlů. 
___ .,. 
Znázorňuje posloupnost a ústf pouze do 
rozhodovacích uzlů 
Znázorňuje závislost a ústí pouze do situačních 
uzlů a uzll'1 následků 
Rozhodnutí A je činěno 
před rozhodnutím B 
Rozhodnutí A je 
relevantní pro hodnocení 
pravděpodobnosti 
následků rozhodnutí B 
Výsledek události C je znám , 
před rozhodnutím D tj. · 
rozhodnutí D je na výsledku 
C nezávislé 
Výsledky události C jsou 
relevantní pro hodnocení 
pravděpodobnosti následků 
události D 
Obrázek 34. Šipky rozhodovacího stromu 
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Typicky je problém modelován jako souslednost uzlů a šipek, kde lze ve směru zleva 
doprava sledovat možný vývoj zvažované rozhodovací situace. 
Rozhodovací strom jako jakákoliv problematika rozhodování musí vycházet z cíle, 
který vy resp. rozhodovatel sledujíce. Z rozhodovacího a situačního uzlu musí vycházet vždy 
více než jedna šipka (hrana). 
Alternativa A 
Rozhodnutf ~ 
Alternativa B 
Obrázek 35. Rozhodovací strom 
Situace, události, stavy 
okolí 
Princip řazení seznamu 
výsledků: 
Do horních segmentů 
jednotlivých větví stromu se 
zpravidla umisťují výsledky s 
vyšší pravděpodbnosti nebo 
vyšší hodnotou 
Výsledky rozhodnutí 
Rozhodovací stromy jako nástroje sloužící k volbě nejlepší alternativy jsou využitelné 
simultánně s rozhodovacími tabulkami. 
Pro praktické předvedení možností rozhodovacího stromu jsem si zvolila rozhodování 
studentů psychologie. 
2.3.3.1.2.Rozhodovací strom pro studenty psychologie 
Poe (1988) uvádí, že studijní poradci se často setkávají se studenty, kteří jen s obtížemi 
odpovídají na otázku, jak chtějí svůj titul v praxi uplatnit. Obtíže pramení z nedostatku 
znalostí dostupných alternativ uplatnění magisterského titulu z psychologie. Pro některé 
studenty může být obtížná i sebeanalýza samotná, nevědí jaký druh otázek a v jakém pořadí 
si položit. Navrhovaný rozhodovací strom může částečně napomoci vkladením takových 
otázek jako návod, nebo jako inspirace a vodítko při poskytování a hledání odpovědí. 
llustrativním příkladem je student, který si zvolil magisterské studium psychologie, poněvadž 
ho na střední škole nejvíce zajímali předměty s tímto oborem spojené. včastá neurčitá vágní 
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odpověď ve smyslu "chci pracovat s lidmi" nebo "chci pomáhat lidem" jakoby nereflektovala 
skutečnost, že většina pracovních pozic zahrnuje práci s lidmi nebo pomáhání lidem do 
určitého stupně. Pečlivý studijní poradce při takové odpovědi pak postupuje celou sadou 
otázek vymyšlených tak, aby studentovi pomohli dobrat se jádra svého prohlášení "pracovat 
s lidmi". Poradci obvykle rychle zjišťují, že někteří studenti nerozumějí nebo neznají všechny 
možnosti pracovního uplatnětú s psychologickým vzděláním. Kromě toho, umu:lÍ 'L. nich 
dokonce ani neznají sebe sama natolik dobře, aby uměli zformulovat stabilní pracovní 
sebekoncept nebo, aby si vypracovali stabilní vzorec pracovních zájmů. Poe proto 
zkonstruovala rozhodovací strom pro psychology, který zde v překladu uvádím. 
Prodiskutujte se svým 
studijním poradcem vhodnou 
skladbu předmětU, popřípadě 
mo!nostl studia v rámcl jiným 
fakult. Zeptejte se též na 
možnosti odborné přípravy 
na plánovaný studijnf 
program. 
Zaměřte se na předměty 
rozvljejícf dovednosti v 
aplikované psycholoeii. 
Rozvijejte svoje vyjadřovaá v 
komunikační dovednosti. 
START 
ANO 
Plánujete specializaci i v 
jiném 
..-------1 nepsychologlckém 
ANO 
oboru (medldna., 
teoloeie, práva)? 
Máte v úmyslu hledat 
zaměstnání s 
.... -----1 psychologií volně 
spřízněné? 
Zaměřte se na získávání Máte v úmyslu ukončit 
p>ychologických dovedností studium psycholoiJe po 
nevyžedu]ícf hluboký ponor do ANO získání bakalářského titulu 
lidské psychopatologie. ...-----Ia hledat si práci spíše 
Absolwjte předměty taměřené mimo obor psychologie? 
na dovednosti I mimo fakultu 
psychologie. Vybírejte si praxi 
tak, aby otevírala možnosti i 
nepsvcholo&lckého uplatnění. 
Rozvajejte svoje vyjadřovati a 
komunikační dovednosti. 
Absolvujte předměty nutné 
pro získání pedagogického 
minima. v ------......;~ 
Máte v úmyslu utft 
psychologii na střední 
škole? 
r-
NE 
Máte v úmyslu učit 
psycholoa:ii na vyšší 
odborné škole? 
Máte v úmyslu učit 
psychologii na vysoké 
!kole? 
1 NE 
Máte v plánu 
doktorandské studium? 
l ANO 
Jste výborný student? 
Disponujete výbornými 
vyjadřovacfmi i 
výpočetními 
ANO 
ANO 
Budete potřebovat 
pflnejmen!ím 
vysokoškolské vzděláni • 
Informujte se, zda 
neexistuji speciální 
programy pro toto 
uplatnění. 
Budete potfebovat úspě!né 
dokončení doktorandského 
... ----1 studia a vynikajíá odborné 
NE znalosti. Mějte toto na paměti během magisterského studia. 
L-sc-ho-pn-os-tmlTI?_A_N_O_~'\E -, _______ ~ Pokuste se je zlepšit. Nebo zvažte jiné uplatnění. 
Jste ochotni obětovztt 
svůj časl úsllfdal!ímu ~ 
studiu? 
L 
___ "T" ___ __, NE rz-.-.ž-te_za_m_ě-st-ná_n_í p-o----, 
ukončení bakalářského studia. 
1ANO Pokračovat ve studiu lze i později 
I Začněte znovu od startu l 
Obrázek 36. Rozhodovací strom pro pro studenty psychologie-I. 
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Mjte v úmyslu specializovat se 
..... 
na dlaenostlku a lešení 
Zjistěte si studijní problémů d~tí lkofou ~ Zjistěte sl studijni procramv I 
programy :zam4!řené na povinných ve ikolnCm v oboru ikolnf psycholoale. 
v~edtou produktivitu v pro,tfedf? o 
obfartl Vašeho :zájmu, tj. Zajlmáte se o vědeckou 
konkrétní témata ANO kariéru, chcete být v oblasti ulenf, kognlce, výzkumnikem zaměřeným 
vývojOV'é psychofocle a 
lNE pod. 
primárně na vymý"ení, 
Absolventi takového prováděnj a vyhodnocování Zjistěte si studijní proi'amy 
programu pracují výzkumu? pro klinickou psychologll. 
obvykle jako Prodiskutujte se studijním 
experimentální 1 NE poradce ro:zdOy mezi psycholoa:ové. Mite újem spedallzovat se na klinltkou psycholoclf a dla&nostlku a lélbu lidí s ~ klinickou sodálnl poměrně obtflnýml poruchami praci. 
chování a emolnfml poruchami? Prodiskutujte, zda bude 
Máte zájem stát se nutné absolvovat další 
odbomlkem ve vzděláváni, studium I po ukončen{ 
ANO výuce a o provádění 1 NE maclsterské:ho studia. Zjlstite sf studljnl proeramy pro výzkumu a konzultaci v 
pedago&fckou oblasti vzdělávcini? 
psychologii 
lNE 
ZamcUili byste se rádi na 
dla&nostlku a lélbu v podstatě Zjistěte sl studijní prowamy pro 
...,normélnfth1' lidí, kteil procházejf poradenskou psydloloefl a 
relativně zvládnutelnými 
liiN& 
sociální psycholoail. 
vývojovými problémy v Prodiskutujte se svým poradce 
Vyhledejte studljn(ho přlzpúsobenf se nějaké roll? rotdOy mezi poradenstvím# 
poradc•, •by Vím NE Míte: újem pracovat v obla1tl itrolnfm, rodinným • deliimi 
~móhl vyjatl\it sl vo!e •~o~llku\f•t1é IJlVlhulttjle, l). tvP'I poradenstvf, J•rodlskuttdl~ 
profesní priority a dijmy. oblasti psychologfe, která uiJvá I nutnost doktordndského 
~tkumnt pom•tky ke studiu B studia. 
felenflldsk~ch problémll1 
Zjistěte si rtudljni !ANO 
programy v psychologii ANO práce a or&anizace. 
Zajímá Vá' psychologie 
aplikovaná v zam!stnaneckém a 
or&anlzalním prostfedr? I Vyhledejte studljnlho poredce,l 
lNE 
aby Vám pomohl vyJasnit sl 
Vyhledejte studijn(ho Vale profesní újmy a priority. 
poradce, aby Vám pomohl 
vyjasnit il Vale profesnf NE Máte .tajem provádět 
zájmy. poradenstllf, terapii a 
psycholoaickou diaanostiku? ANO 
Obrázek 37. Rozhodovací strom pro pro studenty psychologie - 11. 
Rozhodovací strom sestává se ze sérií opakovaných voleb, jež je třeba vykonat 
k určitému složitému rozhodnutí. 
Účelem a výhodou takového stromu je značná úspora času a úsilí. Kromě toho slouží i 
k trénování studentů v pokládání si užitečných otázek, a dovednosti všeobecného plánování. 
2.3.3.4.Závěr : 
Metody rozhodovacího výzkumu se zaměřují na zjišťování preferencí a mapování 
rozhodovacích procesů rozhodovatele. Preference byly původně považovány za stálé, 
neměnné a již vytvořené v okamžiku rozhodování. Tento pohled na věc se v poslední době 
mění ve prospěch preferencí "konstruovaných" tj. vytvářených během rozhodování na základě 
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stabilnější hodnot. Zjištování takových preferencí, potažmo zjišťování odhadů 
pravděpodobnosti řl'káme v této oblasti elicitace. 
Tradiční metodou rozhodovacího výzkumu jsou především úlohy ve formě sázek, kdy 
rozhodovatel má říci, kterou alternativu (kombinaci pravděpodobnosit a výhry ev. prohry) by 
zvolil. Sázky a jejich metodologie tvoří nezbytnou součást pochopení filozofie rozhodovacího 
výzkumu a rozhodování v teorii vůbec.Další typicky rozhodovací metodou výzkumu je 
elicitace pravděpodobností. Analýza verbálního protokolu je naopak metodou hojně 
používanou v psychologii všeobecně.Patří mezi stopovací metody rozhodovacích procesů 
společně s metodou stopování očních pohybů. Dobře provedený výzkum vyúsťuje v dobrý 
model rozhodoování. Ke znázornění rozhodování slouží mimo jiné rozhodovací tabulka a 
rozhodovací strom, 
2.4. ODBORNÉ ROZHODOVÁNÍ 
Častou rozhodovací strategií je konzultace s experty na daný problém. Existují případy, 
kde experti jsou schopni vynikajících a přesných předpovědí, tudíž prostá konzultace je pro 
vyřešení problému dostačující. Experti jsou ovšem také jenom lidé, podléhající kognitivním 
zkreslením a mentálním zkratkám. Mechanizmy těchto zkreslení a zkratek jsou objasněny 
v dostatečné míře, a tudíž si můžeme vybírat z celé variety návodů, jak snížit nebo eliminovat 
jejich výskyt. Některá jsou jednoduchá a nenáročná např. "bezpečí se skrývá v číslech" nebo 
"shrň a strukturuj co nejvíc expertních analýz situace". 
Expertem rozumíme osobu, která je proslulá svojí schopností řešit problémy v oblasti, 
kde je většina ostatních lidí neúspěšných. Expert dokáže poměrně dobře předpovědět i na 
základě neúplné informace. K doplnění informačních mezer používá zpravidla heuristiku. 
Rozpracování souboru funkčních heuristik je nezbytnou podmínkou vytvoření expertruno 
systému. 
2.4.1.EXPERTNÍ ROZHODOV ÁNÍ 
Shanteau (1992) podotýká, že dosavadním teoriím expertního usuzování cosi chybí, 
nicméně jsou správné. Experti podle něj usuzují jinak než laici v téměř každém aspektu svého 
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kognitivmno fungování, ovšem mimo svoji doménu se stejně jako laici dopouštějí 
zkreslených úsudků. 
Shanteau nabídl svoji teorii expertní způsobilosti. Předpokládá, že způsobilost je závislá 
na pěti komponentách : 
1) dostatečná znalost domény 
2) psychologické vlastnosti spojené s experty 
3) kognitivní dovednosti nutné k obtížným rozhodnutím 
4) schopnost užít vhodné rozhodovací strategie 
5) úloha s vhodnými charakteristikami 
Psychometrické analýzy ukázaly, že usuzování expertů má určité slabiny v oblasti 
validity a reliability. Studie pravděpodobnostmno usuzování ukázaly, že nejlepší předpovědi 
poskytují jednoduché lineární modely, kde jak říká Dawes "celý trik spočívá v rozhodnutí, 
kterým proměnným věnovat pozornost a poté umět sčítat." Shrneme-li poznatky 
z dosavadmno výzkumu vyvstávají tři charakteristiky expertů : 
Za prvé, expertní znalost je doménově specifická, tj. nepřenosná z jedné oblasti na 
druhou?. Speciální dovednosti expertů v odlišné doméně postupně klesají. Šachoví mistři se i 
přes veškeré své úspěchy nezdají být lepšími mysliteli (Anderson 1990). 
Za druhé, expertní znalost je získávána během stadií vývoje, které připomínají stadia 
mentálního vývoje dítěte. Podle Fittse a Postnera : prvním stádiem je kognitivní stádium, kde 
jsou určité skutečnosti učeny nazpaměť, jinak úlohu nelze zvládnout. 
Dalším je asociativní stádium, kde jsou zesilována spojení mezi úspěšnými elementy. 
Třetí stádium je autonomní stádium, kde se dovednosti stávají praktickými a rychlými. 
Za třetí, experti užívají různé strategie myšlení. Například u nováčků byla zjištěna 
strategie přemýšlení nazpět od neznámého ke známému. Experti naopak přemýšlejí směrem 
kupředu za použití uložených "funkčních jednotek" od neznámého k cíli. Tudíž experti 
vytvářejí účinnější přístup k přemýšlení a řešení problémů a rozhodování. 
7 Osobně s tímto pojetím nesouhlasím. Jsem přesvědčená, že dobrý odborník se má umět stát dobrým 
odborníkem i v nephbuzné (ovšem nikoli zcela odlehlé) oblasti. Podávat dobrý výkon přece nemůže být výlučně 
otázkou zkušenosti, jak nepřímo signalizuje tento bod. 
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Za čtvrté, myšlení expertů je více automatizované. Jejich automatizované procesy 
obvykle fungují paralelním způsobem poněkud podobně, jako funguje vizuální vnímání nebo 
rozpoznání tvaru (pattem). Oproti tomu nováčkové spoléhají na kontrolované procesy, které 
jsou lineární a sekvenční spíše jako deduktivní usuzování. Expertní usuzování bylo zkoumáno 
metodou verbálních protokolů, poněvadž tato metoda poskytuje nejlepší přístup 
k rozhodovacím procesům. 
2.4.1.Rozdíl mezi experty a nováčky 
Cohen a kolektiv (1996 a 1998, 2001) identifikoval rozdíly mezi expertním a laickým 
rozhodováním komparativní analýzou přepsaných rozhovorů doplněnou experimentálními 
testy hypotéz a poznatků z literatury rozhodování a řešení problémů. Kromě jiného byly jeho 
závěry následující : 
Al Experti mnohem více než. laici vytvářejí příběhy, aby zpracovali nejednoznačnost a 
neurčitost, zatímco nováčkové, spíše než experti užívají kontrolní seznam "tj. počítají důvody 
pro nebo proti hypotéze a aplikují tak rozhodovací pravidlo, obvykle ve smyslu "rozhodnu se 
podle většiny pro". 
Bl Experti více než nováčkové během rozhodování učiní toto: zastaví se, udělají krok 
zpátky a hodnotí příběh, pokud je to potřebné, vymýšlejí alternativní příběh. 
Cl Experti více než nováčkové berou v úvahu určitý typ informací. Mezi tyto informace 
patří: komponenty globálruno obrazu ovlivňující záměr jednatele (napřt1dad motivace státu 
k válce, jeho výběr použitých zbraní a jeho výběr pravděpodobných cílů) a některé jemnější 
detaily jako třeba detailní souvislosti pohybu v krajině u velících armádních důstojníků. Tyto 
rozdíly byly potvrzeny nezávislou studií. Sémantické dimenze byly extrahovány z popisů 
nehod prostředky sémantické analýzy a na výsledky byla aplikována analýza rozdílů, aby bylo 
možno určit menší soubor konceptuálně významných dimenzí, ve kterých se liší více a méně 
zkušení důstojníci (Freeman, Cohen 1999). 
Dl Experti více než nováčkové zvažují čas, který mají k dispozici na rozhodování a 
jemu se přizpůsobují. 
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2.4.2.Hodnocení expertního posuzování 
Abychom zhodnotili důvěryhodnost úsudku experta, lze vyjít z minulých předpovědí 
tohoto experta a zjistit kolik v nich se ukázalo jako správných. Tato metoda je dostupná 
zejména v oblasti meteorologie, kde mohou být jeho předpovědi porovnány s reálným 
počasím. Toto měření černé skříňky performance je mnohem těžší, pojednává-li s nízkými 
pravděpodobnostmi. 
Povšimněme si, že jestliže jsou předpovědi formulovány v pojmech pravděpodobnosti, 
tj. 40% pravděpodobnost, že bude zítra pršet, jde o mnohem těžší záležitost, než když jsou 
předpovědi formulovány deterministicky, to je zítra bude pršet. Zde se nabízí starý filosofický 
problém definice "skutečné pravděpodobnosti" individuální neopakovatelné události. 
Zvážením predikcí mnoha expertů pro mnoho událostí lze určit jakousi globální úroveň 
správnosti pro všechny experty, ale o jednotlivé predikci individuální události nelze říci vůbec 
nic, dokud tato predikce dramaticky neselže. V kontrolovaných experimentech, kde k tomuto 
došlo, důvod selhání tkvěl vždy v úrovni pozornosti a koncentrace, nikoliv čistě v úsudku 
experta. 
V případech, kdy srovnáním předpovídaného a skutečného výsledku získáme př11iš 
málo informace k posouzení přesnosti expertní predikce, můžeme experta hodnotit na základě 
další podmínky dobrého úsudku, kterou je konzistence, neboli reliabilita. Např11dad o dobrém 
expertovi se předpokládá, že by měl posuzovat skutečnost pokaždé na základě stejných 
důvodů konzistentně, bez ohledu na to, kdy k posouzení došlo a která z dodatečných 
irelevantních skutečností posuzování doprovází. Stejně tak je považováno za důležitou a 
nezbytnou podmínku i konzistence daného experta s ostatními. Predikce v pojmech 
pravděpodobnosti musí uspokojovat axiomy pravděpodobnosti (ačkoliv tento jazyk může být 
pro mnoho expertů nepřirozený, takže je třeba alternativního vyjádření, jak si ukážeme 
v kapitole o elicitaci úsudku. Dokonce je možno nalézt experty, kteří neumějí svá přesvědčení 
vyjádřit konzistentně v termínech žádného normativně přípustného systému pro reprezentaci 
neurčitosti, a stále prokazují velmi dobrý úsudek při předpovídání konkrétních událostí. 
Takoví experti mohou být vyhledáni a uplatněni, jestliže zvažovaná událost je dostatečně 
obecná, aby mohl být jejich výkon statisticky změřen. Je rozumné předpokládat, že dokud se 
expert neprojeví jako dobrý v jednoduchých předpovědích ve svém oboru, nelze jej brát jako 
důvěryhodného v oblasti složitých předpovědí. Tudíž teoreticky vzato posuzovatelé mohou 
být testováni pro všechny tyto nezbytné podmínky dobrého usuzování na skutečných ale 
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komparativně jednoduchých úlohách (jako jsou statistické inference o frekvenčních, vzájemně 
závislých událostech) stejně jako na fiktivních událostech z oblasti z jejich oboru. 
2.4.3.Studium usuzovacích procesů experta. 
Spíše než hodnotit experta jako černou skříňku je adekvátnější zkoumat a zamýšlet se 
nad mentálními procesy, které způsobila současná predikce, korigovat chyby a dosáhnout 
správné předpovědi. Samozřejmě slovo "challenge" výzva zde neimplikuje žádnou 
předpokládanou hostilitu, ale pouze systematický skepticismus, který je inherentní každému 
vědeckému postoji (ostatně experti sami mohou být "vyzyvatelé"). Tudíž, potřebujeme popsat 
model expertního uvažování. V zájmu větší preciznosti, můžeme popsat posuzovací procesy 
expertů jako funkci z multidimenzionálního prostoru důkazů o systému (v situaci jsou 
posuzovány různé veličiny) na skóre závislosti pro systém. 
Také bychom mohli modelovat experta, jehož předpovědi nejsou vůči sobě konzistentní 
- jeho reakce na soubor totožných vstupů se mění v závislosti na funkci z prostoru důkazů na 
distribuci skórů. Tuto možnost nebereme v úvahu, zajímáme-li se o syntézu dobrých expertíz, 
které by měly být konzistentní. 
Modely expertů mohou být na různé úrovni přesnosti nebo také hloubky. Jakákoliv 
diskuse na toto téma je odsouzena k opakování diskusí provedených v rámci výzkumu umělé 
inteligence, tudíž pouze sumarizuji možnosti základní volby. V podstatě můžeme zopakovat 
dva extrémy : 
• chování experta je pozorované pouze zvnějšku. Takovýto behaviorální model je 
založen na základě funkcí vstupů a výstupů z vodítek (důkazů) k názorům a měli 
bychom umět posoudit, zda je schopen dostatečně přesně a spolehlivě 
reprodukovat nebo předpovídat chování experta. Behaviorální model je "získaný 
tréninkem", tj. lineární regresí nebo jej lze přirovnat spíše k neuronové síti, která 
zobrazuje člověka (experta, který není sám se sebou konzistentní, což 
samozřejmě nastoluje problém trénování modelu a užívání jeho výstupů), než k 
modelu "designovanému", tak, aby byl mechanicky expertem. Pro lidské 
experty, kteří prokázali svoje kompetence, může být takový model levnou 
náhražkou v nedůležitých úlohách, i výzvou, která jim ukazuje, kde se odchylují 
od svého obvyklého chování a povzbuzuje je k znovuprozkoumání svých 
kritérií. Jestliže neexistuje silný důkaz, že daní experti jsou dobří, může prosté 
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zopakování jejich chování bez náležitého porozumění, být poměrně riskantní. 
Sestavení behaviorálního modelu umožňuje identifikovat důležitá vodítka 
užívaná experty a studovat, zda jsou vhodní pro použití jako vzor, dále 
zhodnotit, zda jsou správné použité váhové poměry a pod. Veškerá tato znalost 
může napomoci k sestavení správnějšího modelu, jak by se experti měli chovat. 
• chování experta ve chvfli, kdy uvažuje správně (nebo jak by měl uvažovat). 
Takový racionální model popisuje formálně obhajitelný řetězec inferencí a 
dedukcí. Nesouhlasí-li racionální model s expertem skutečným, z teoretického 
hlediska je možnost překontrolovat modelové argumenty a najít logické 
nesrovnalosti v modelu nebo nesouhlasí-li premisy užité v argumentu, nebo 
jestliže žádný z předchozích případů nenastane, lze uzavřít, že expert se mýlí. 
Střední úroveň podrobnosti modelu je možná, jestliže některé části algoritmů v modelu 
napodobují logické procesy a některé prostě kopírují pozorovatelné chování. A samozřejmě je 
možné se místo toho zaměřit na modelování reálných operací ve vědomí nebo v mozku, 
s jejich zkresleními a heuristikami, což je postup, který v případě úspěšnosti nabízí model co 
do důvěryhodnosti a přesnosti srovnatelný s behaviorálním modelem. 
Lineární modely (kde vycházíme z multidimenzionálních vodítek a důkazů k závěru, 
jenž je jejich lineární funkcí a lineární funkcí různých veličin užitých jako důkaz) jsou dosti 
populární, a tudíž zasluhují pozornosti. Samozřejmě existuje mnoho racionálních 
rozhodovacích algoritmů, které jsou nelineární. 
Dobře pracující funkce může být přizpůsobena z lineární funkce pouze 
v bezprostředním sousedství daného bodu ve zkoumané oblasti. Tudíž lineární model je 
model s přidělenými váhami, které jsou přizpůsobeny závislosti na souboru vstupů aplikace, 
což může být příhodné. Jednodušeji řečeno, algoritmus je následující: zkontroluj, zda jsi 
v subsouboru x, poté aplikuj lineární model m+x. Abychom si byli jisti, zda jde o spolehlivou 
proceduru, měli bychom nejprve najít skutečný model algoritmu, o nějž se zajímáme a pouze 
potom můžeme hledat vhodné aproximace (v praxi samozřejmě může být objevení lineárního 
statistického vztahu stádiem na cestě ke skutečnému modelu). Existují důkazy, že lineární 
modely v mnoha oblastech překonávají experty, kteří je sestavili, zřejmě proto, že modely 
zachycují základ expertního uvažování a umí jej aplikovat konzistentněji než expert sám. 
Komplexnější vysvětlení říká, že v obecném lineárním modelu užívaném při predikci 
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v problémech s vysokou vnitřní neurčitostí (to znamená, že predikce jsou často chybné, ale je 
obtížné dosáhnout jakýmkoliv jiným způsobem lepšího výsledku, jsou velmi robustní 
s ohledem na užité váhy za předpokladu, že jejich pokyny jsou správné. Tyto modely v zásadě 
zachycují strategii, která vodítka v expertním uvažování zesílit a která zeslabit (lineárním 
modelům ve spojitosti s psychology se věnuji i v kapitole.). 
Na problém je možné aplikovat několik různých metod uvažování a srovnat výsledky, 
nebo zkontrolovat, zda následky deklarovaného expertního názoru se jeví i nadále rozumné ve 
srovnání s nezávislým důkazem. Taková kontrola umožňuje vyhledat chyby a zlepšit 
předchozí závěry a zasluhuje si samostatného rozboru. Velmi rozšířenou formou diverzity je 
situace, kdy oslovíme více než jednoho experta. Je-li soustředěno několik názorů, často je za 
podmínku správnosti považována konzistence mezi nimi. Bohužel, u obtížných a 
kontroverzních témat je normální vzájemný nesouhlas expertů a nelze dost dobře jednoduše 
určit, který názor je správný. Dále, při určitých typech obtížných problémů může být 
konsensus závěrů jen těžko zárukou správnosti, pokud není použitá metoda podrobně 
propočítána. Tudíž nesouhlas může být užit možná jen právě jako indikace, že je nezbytná 
důkladná revize důkazů a inferencí. 
Experimenty na expertech jsou samozřejmě mnohem obtížnější a dražší. Ovšem tento 
směr výzkumu zabezpečuje odhad fungování expertního myšlení stejně tak, jako indikuje 
užívání heuristik k "přibližnému odhadu řešení u úloh, které by při rigorózním způsobu řešení 
trvaly ph1iš dlouho". Navíc existuje i množství důkazů, že i skuteční experti se mýlí jak 
v pojmech výsledků čili predikcí, tak v pojmech metod užívaných k produkci. 
Jedním z proslulých případů je Therac- 25. Šlo o přístroj na ozařování pacientů 
s rakovinou nastavený na mnohem vyšší intenzitu, než bylo indikováno. I přes četné stížnosti 
pacientů na pocit "popálení" personál důvěřoval údajům z přístroje, které hK:aly, že 
vyzařovaná dávka je v pořádku. Bohužel, než bylo odhaleno, že přístroj sám je vadný, došlo 
ke třem úmrtím. 
Vyšetřování ukázalo, že kromě některých nedostatků při používání se na nehodách 
klíčově podfiela nedbalost při programování a konstrukci. Mezi chybami bylo naphK:lad 
znovupoužití starého kódu určeného pro jiné stroje. Nehody mohla způsobit i pomalá 
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komunikace mezi přístrojem a ovládáním obsluhy - pokud tedy personál mačkal tlačítka přt1iš 
rychle, displej nezobrazil vyšší hodnotu, ale stroj ji zaznamenal a aplikoval (Strigini, 1996). 
Obecně můžeme uzavřít, že četné statistické chyby jsou pro lidské statistické uvažování 
včetně expertů typické a objeví se pokaždé, když není aplikace statistických pravidel vědomě 
kontrolována z normativmno hlediska. K tomuto může dojít dokonce, i když expert 
neformálně přemýšlí o výsledcích formální statistické analýzy nebo kontrolovaného 
experimentu. 
2.4.4 .. Náprava chyb v úsudku ("debiasing") 
Vyvstává-li nutnost použití experního neformálního úsudku jako základu pro 
rozhodování, je třeba položit si přinejmenším dvě otázky: jak přesný a důvěryhodný je úsudek 
této konkrétní osoby a eo je třeba učinit, lihy hyl tento úsudek co možná. nejlepší. Víme, že i 
expert jako jednotlivec se může dopouštět chyb a selhání, což nás nutí být opatrní. Dále, 
z výzkumu je též známo, že současný uznávaný názor na procesy myšlení, poskytují jen 
malou podporu naději, že by tyto procesy mohly nějakým způsobem odpovídat vědeckému 
způsobu uvažování. Toto je přinejmenším jasná indikace, že intuitivní posouzení jako nástroj 
neslouží vždy dokonale svému účelu. Naneštěstí existují situace, pro které jiné nástroje 
nemáme k dispozici a musíme zapojit veškerou opatrnost, aby bylo použito co nejlépe. Díky 
této předběžné opatrnosti nemusíme nutně dospět k přesnému závěru, jak dobrý expert je, ale 
obdržíme mnohem lepší úsudek, než bychom získali bez této opatrnosti. Lze sledovat jakousi 
analogii s problémem bezpečnosti: existují způsoby, jak ji vylepšit a zvýšit, ale za určitou 
úrovní bezpečnosti již neexistuje způsob, jakým zjistit přínos aplikace těchto metod. 
Prvním lékem může být samozřejmě, je-li to možné, nahrazení expertního intuitivního 
posuzování nahrazením formálním vědeckým uvažováním. Toto obvykle vyžaduje od 
expertů, aby byli schopni sepsat veškerá fakta (odborné poznatk:y), která znají vysuzované 
inference a deduktivní používaná pravidla, která používají na základě známých zákonů pro 
funkci posuzovaného systému a způsob, jímž dospívají ke svým závěrům. Nezávislý 
hodnotitel (nebo expert sám) pak zkontroluje všechny tyto položky, vytvoří z nich formální 
reprezentaci expertního uvažování (nebo způsobu, jakým by experti měli uvažovat) a tento 
model pak podrobí ověření a případné korekci. 
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Tento postup by měl být uplatněn kdykoliv je to možné nebo rozumné, za daných 
možností pro rozhodovatele. V každém případě je vždy užitečné zlepšit intuitivní posuzování 
a snížit počet oblastí, kde je ho třeba, tudíž je méně rozhodující a více spolehlivé. Literatura 
nabízí následující prostředky. Rozhodovatel, jenž si je vědom problému nespolehlivosti 
expertmno posuzování, má vyhledat prostředky, aby: 
o Změnil zadání pro experta tak, aby bylo méně náchylné k chybám; 
o Změnil zadání úlohy pro experta tak, aby bylo více přístupné analýze; 
o Pomohl expertům v odborném rozboru jejich dedukcí, inferencí a důkazů; 
o Pomohl expertům v odhalení a korekci mylného uvažování; 
o Napomohl co nejlepšímu užití a dostupnost poznatků od různých expertů; 
Prostředky korigující kognitivní zkreslení se překrývají v termínech obtíží, jež mají 
zeslabit a případů, kdy mají být použity. Některé z těchto prostředků jsou jednoduchými 
preskripcemi proti konkrétním omylům, jež lze snadno mechanicky aplikovat (například 
"používej raději poměr než pravděpodobnost"), které jsou povětšinou odvozeny 
z laboratorních experimentů a mohou být v konkrétním případě neefektivní. V nižších patrech 
tabu1ky se nacházejí preskripce širšího použití splývající s principy perfektního vědeckého 
uvažování. Tyto preskripce by měly být používány prakticky pořád, ale jejich aplikace je 
různě vhodná podle podrobností konkrétního případu, a jejich efektivita je závislá na 
dovednostech a kompetenci rozhodovate1e. 
V následující tabulce jsou shrnuty nejčastější druhy úloh a chyb expertů. 
Tabulka 29. Chyby expertů 
Úloha Zdroje chyb a zkreslení 
Možná obrana proti chybám 
a 
zkreslením 
Stanovit odhad Heuristika dostupnosti, vlivy Rozděl úlohy na výčet 
relevantních událostí a odhad pravděpodobnosti události na pozornosti - výběrová a prováděj pro každou základě vlastní zkušenosti zaměřená pozornost jednotlivě 
Stanovit odhad korelace na iluzorní korelace Formalizuj úlohu co nejvíce, základě zkušenosti otestuj věrohodnost experta 
Dotazuje se spíše na rozmezí 
Subjektivní odhad rozdělení Efekt při1išné sebedůvěry pravděpodobností než na pravděpodobností číslo v% a pod.užívej 
frekvenční formát 
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Revize přesvědčení a o Efekt konzervativismu, Užívej spíše formát poměru pravděpodobnostech na heuristika ukotvení a úpravy celých čísel nežli číselnou základě nového důkazu hodnotu mezi O a 1 
Formalizuj postup a umožni 
Předpověď pravděpodobnosti Přikládání př11išné váhy subjektům provést 
události na základě důkazů specifického vzorkování (zažít si výchozí 
kombinace specifické (daný (konkrétního případu) na poměr), nikoliv jim 
případ) a obecné (celková úkor obecného (ignorování jednoduše oznámit hodnotu 
populace) pravděpodobnosti výchozího poměru) výchozího poměru 
Formalizuj aplikaci pravidel 
Odvození pravděpodobnosti Neznalost zákonitostí pravděpodobnostních 
z kombinace více početních postupů výpočtů, pravděpodobnosti 
pravděpodobnostních výroků s pravděpodobnostmi uváděj i ve frekvenčním 
formátu. 
Provedení odhadu Hledej altem a ti v ní scénáře, pravděpodobnosti události 
nepravděpodobné nebo Použij heuristiku promýšlení formalizuj rozdíly mezi 
možných scénářů scénáři a odhady obtížně vysvětlitelné pravděpodobností (nevysvětlitelné) 
Tabulka 30. Chyby expertů 
Úloha Zdroje chyb a zkreslení Možná obrana proti chybám 
a zkreslení 
K vůli složitosti problému 
experti nevědomě užívají Rozděl úlohu na jednodušší heuristiky místo části pravděpodobnostního 
uvažování 
Vyjasni otázky, poskytni 
Nepochopení otázky alternativní formulace a 
vysvětlení 
Jakákoliv úloha Poskytni mu pomoc při 
Expertovi činí obtíže převést formulování odhadu v jemu 
své znalosti do srozumitelných termínech, 
pravděpodobnostního pak je převeď do 
formátu pravděpodobnostního 
formátu 
Kontrola všech možností 
Všechny "zdravým rozumem", 
výslovně zaznamenej a 
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2.4.S.Závěr : 
Veškeré možné chyby na 
straně experta 
formalizuj expertův způsob 
uvažování, jeho výsledky 
vyjádři v alternativních 
termínech, nebo z hledisek 
jiných než zvažovaných 
Poskytuj průběžnou pomoc, 
asistenci a zpětnou vazbu, 
předběžně upozorňuj na 
možná úskalí v odhadu, 
experty proškol, obměňuj, 
kalibruj odhady, rozhodnutí 
proveď tak, aby bylo robustní 
vůči možným chybám v 
úsudku 
Expertní rozhodování se zabývá studiem rozhodovatelů, kteří ve své oblasti specializace 
dosahují nadprůmčrných výkonů. Důvod pro takový z~em je nasnadě, vynikající výs1edky 
svědčí o kvalitě rozhodovacích a usuzovacích procesů. Právě způsobům a možnostem 
zachycení a zlepšování kvalitního rozhodovacího výkonu se věnuje expertní rozhodování, 
jehož poznatky lze pak rozumně využít i v jiných oblastech, než byla původní zkoumaná 
doména rozhodování. 
2.4.2.KLINICKÉ ROZHODOV ÁNÍ 
Naše současné porozumění kognitivním procesům využívaným v diagnostickém 
uvažování v klinické medicíně popisuje a analyzuje psychologické procesy nutné 
k identifikaci a vyřešení diagnostických problémů. Rovnocenná pozornost musí být věnována 
i systematickým chybám a kognitivním zkreslením. Výzkum řešení problému byl původně 
zaměřen na popis přemýšlení lékařů odborníků, který měl zlepšit výuku studentů. Výzkum 
psychologického rozhodování byl na svém počátku silně ovlivněn statistickými modely 
uvažování za podmínek neurčitosti a rizika a soustředil se na identifikaci odchylek od 
normativního kánonu. 
348 
Zaučeni 
Instrukce 
Novost 
Zdroje 
Společenství klientů 
Obrázek 38. Terapeut jako expert a jeho vztah s klientem 
2.4.2.1.Diagnóza jako výběr hypotézy 
Rané psychologické formulace nazíraly diagnostické uvažování jako proces testování 
hypotéz. Ohtížné diagnostické problémy byly řešeny vytvořením určitého počtu hypotéz na 
počátku diagnostického procesu. Hypotézy byly dále využity jako vodítko v navazujícím 
souboru dat. Každá hypotéza mohla být užita k predikci jaké další zjištění nebo důkazy mají 
být přítomny, je-li hypotéza pravdivá a diagnostický proces je v podstatě cíleným 
vyhledáváním těchto zjištění. Zkušení lékaři umějí formulovat hypotézy a svůj diagnostický 
postup mnohem rychleji a s vyšší kvalitou než nováčci. Nováčci vytvářejí plán hypotéz 
kostrbatě a s obtížemi, postupují souborem dat ke zvážení jednotlivých možností. Podrobnější 
rozbor expertního uvažování viz samostatná kapitola. 
Je třeba podotknout, že přesnost a důkladnost ve zjišťování dat jsou analyticky odlišné 
procesy. Je docela dobře možné sebrat potřebná data důkladně, nicméně zároveň některá 
z nich ignorovat nebo nepochopit. 
Zdá se, že diagnostická přesnost nezávisí tolik na zvolené strategii, jako spíše na 
odborném zvládnutí dané oblasti. Ovšem je třeba mít na paměti, že metodu testování hypotéz 
užívají jak úspěšní tak i neúspěšní diagnostici. Dále určité výzkumné poznatky napovídají, že 
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v situacích obeznámenosti experti neužívají k diagnóze explicitní testování hypotéz, ale 
postupy rozpracované v naturalistickém rozhodování. Rychlost, účinnost a přesnost 
expertních rozhodovacích procesů napovídá, že zřejmě neužívají týchž posuzovacích procesů, 
jež užívali jako nováčci. Je pravděpodobné, že strategii hypotézy a dedukce experti užívají 
pouze v obtížných případech a klinickém uvažování používají převážně metodu rozpoznání 
vzorce nebo přímého automatického vybavování si. Tyto procesy posouvají otázky relevantní 
k výzkumu klinického rozhodování od studia zaměřeného na usuzování na studium zaměřené 
na organizaci paměti. 
Proces diagnózy je možno nahlížet i jako proces zařazení konkrétního případu do určité 
kategorie. Toto navazuje otázky typu: čím jsou definovány různé kognitivní kategorie? Čím je 
určeno zařazení nového případu? Na tyto a podobné otázky v současné době odpovídají dvě 
konkurující si teorie. Bohužel výzkumné poznatky podporují oboje. 
Přiřazování do kategorií lze provádět na základě porovnání konkrétního při1dadu se 
specifickým při1dadem (tak zvané "exemplární" rozpoznám) nebo na základě více 
abstraktmno prototypu. V případě exemplárního zařazování je nový případ zařazen podle své 
podobnosti k při1dadům předtím viděným a uloženým v paměti. Tento model podporuje 
skutečnost, že klinická diagnóza je silně ovlivněna kontextem, dokonce i v případě, kdy by 
kontext měl být irelevantní. 
Kategorizace podle prototypu tvrdí, že klinická zkušenost usnadňuje vytváření 
mentálních modelů, abstrakcí neboli prototypů. Tento pohled podporují některé vlastnosti 
expertů, napři1dad umějí lépe určit potřebná dodatečná fakta k dokončení klinického obrazu a 
stáhnout tyto fakta na celkový koncept případu. Tento postup naznačuje, že dobří diagnostici 
si vytvořili rozmanitější a abstraktnější soubor sémantických vztahů, síť spojení mezi 
klinickými rysy diagnostickými kategoriemi. 
Rozpory mezi metodami užívanými v diagnostickém posuzování lze vyřešit přiznáním 
flexibilnosti přístupu kliniků; výběr konkrétní metody závisí na vnímaných charakteristikách 
problému. Snadné případy lze řešit rozpoznáním vzoru, obtížnější případy vyžadují 
systematické testování hypotéz. Míra snadnosti a obtížnosti diagnostického problému je 
funkcí znalostí a zkušenosti klinického lékaře. 
Užité strategie nejsou vždy konzistentní s pravidly statistické inference, kromě toho 
existuje celá řada systematických chyb při testování hypotéz potvrzená výzkumy. Napři1dad 
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jde o neschopnost vytvořit správnou hypotézu, mispercepce nebo nepochopení důkazů, 
zejména vizuálních vodítek apod. Mnoho diagnostických problémů je natolik složitých, že 
počáteční soubor hypotéz správné řešení vůbec neobsahuje. Proto je rozumné během procesu 
získávání dalších dat provádět průběžnou restrukturaci a reformulaci klinického obrazu a 
urychlit tak jeho vývoj směrem ke správnému řešení. Někdy dochází i k tomu, že klinický 
lékař si oblíbí určitou hypotézu, čímž se možná restrukturace problému stává nemožnou. 
2.4.2.2.Diagnóza jako revize názoru. 
Z hlediska rozhodovací teorie se v procesu nalezení diagnózy v podstatě jedná o 
aktualizaci názoru za neúplné informace (klinický obraz). Pro tento typ úlohy je standardním 
pravidlem Bayesův teorém. Pravděpodobnost apriorní (pretestová) je buď známá prevalence 
choroby, nebo klinikovo subjektivní přesvědčení o pravděpodobnosti této choroby u daného 
pacienta předtím, než získá další informaci. Pravděpodobnost a posteriori (po provedení testu) 
je pravděpodobnost choroby za okolností, že je známá nová informace, tudíž jde o funkci 
dvou proměnných - pravděpodobností a priory a síly důkazu měřené "poměrem 
pravděpodobnosti" (zlomkem pravděpodobností). 
Bayesův teorém nám řfká, jak bychom měli uvažovat. Kliničtí odborníci trénovaní 
v metodách medicíny založené na důkazech (evidence-base) užívají Bayesovský přístup 
k interpretaci zjištění častěji. Nicméně, stále se jedná spíše o menšinu a v běžné denní praxi 
převládají neformální metody revize názoru. Bayesův teorém zaměřuje pozornost na dvě 
hlavní třídy chyb v klinickém uvažování: hodnocení pretestové pravděpodobnosti a síla 
důkazu. Psychologické zkoumání diagnostického uvažování z hlediska chyb v těchto 
komponentách se soustředilo na výčet těchto chyb a zjednodušujících pravidel neboli 
heuristik, které nahrazují složitý Bayesův teorém a celý proces tak zjednodušují. Tento přístup 
je dnes široce znám jako "heuristiky a zkreslení". 
2.4.2.3.Heuristika dostupnosti 
Lidé mají sklon nadhodnocovat častost výskytu výrazných nebo snadno 
zapamatovatelných událostí a zároveň mají sklon podhodnocovat častost výskytu událostí, jež 
jsou buď pň.1iš všední, nebo pň.1iš obtížné na zapamatování. Nemoci a zranění, jež si získají 
pozornost médií, jsou často považovány za mnohem častější, než tomu ve skutečnosti je. 
Tento psychologický princip je v klinické praxi zesílen pň.1išným důrazem na zřídkavé 
podmínky, poněvadž neobvyklé případy se pamatují snadněji než ty rutinní (provozní 
slepota). 
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2.4.2.4.Heuristika reprezentativnosti 
odkazuje na určování pravděpodobnosti choroby posouzením podobnosti konkrétního 
případu vůči diagnostické kategorii nebo prototypu. Může vést k nadhodnocení 
pravděpodobnosti buď smícháním pravděpodobnosti a posteriori se senzitivitou testu nebo 
ignorováním výchozího poměru a implicitním nakládáním s hypotézami jako kdyby byly 
všechny stejně pravděpodobné. Toto je vážná chyba, poněvadž jestliže případ připomíná 
stejnou měrou chorobu A i chorobu B a choroba A je mnohem rozšířenější než choroba B, 
potom je v konkrétním případě mnohem pravděpodobnější, že se bude jednat spíše o chorobu 
A nežli chorobu B. Heuristika reprezentativnosti je spojena se "selháním konjunkce", 
nesprávným závěrem, že pravděpodobnost společné události (například kombinace zjištění ke 
zformování typického klinického obrazu) je větší, nežli pravděpodobnost kterékoliv z těchto 
událostí. 
2.4.2.5.Chyby při revizi pravděpodobnosti 
V klinické praxi jsou data prezentována postupně a diagnostické pravděpodobnosti 
nejsou revidovány v takové míře, jak by tomu mělo podle Bayesovy věty mělo být. Tento jev 
nazýváme konzervatismus. Jedno z vysvětlení říká, že diagnostické názory jsou upravovány 
směrem vzhůru nebo směrem dolů vzhledem k počátečnímu bodu tak zvané "kotvě", která je 
buď součástí prezentovaného problému, nebo může být zformována zcela subjektivně. Závěry 
klinického posuzování jsou typicky vůči umístění "kotvy" citlivá a posun nebo odpoutání se 
od ní (přizpůsobem') je typicky nedostatečný. Obě tato zkreslení si vynucují sesbírání více dat, 
než je ve skutečnosti nutné k dosažení požadované úrovně diagnostické jistoty. 
V každodenním uvažování je obtížné udržet neprolínající se kategorie (účty) 
pravděpodobnosti choroby a zisky, jež s sebou přináší její diagnostikování. Systematické 
propojení vnímaných nákladů na chyby s chybami v revizi pravděpodobnosti ukazuje obtíže 
zakoušené při odděleném hodnocení pravděpodobnosti od hodnot, jak požaduje standard 
rozhodovací teorie. Existuje nezanedbatelná tendence nadhodnocovat pravděpodobnost 
vážnějších, nicméně léčitelných chorob, poněvadž klinický lékař nesnese myšlenku, že by 
zanedbal jedinou z nich. 
Podle Bayesova teorému by měli klinici vybaveni identickou informací dospět ke 
stejnému diagnostickému závěru bez ohledu na pořadí, v němž je informace prezentována. 
Bohužel, je závěrečná diagnóza ovlivněna také pořadím, v němž je informace zpřístupněna. 
Informacím uvedeným v pozdější fázi případu je přikládána větší důležitost než informacím 
uvedeným (zjištěným) v krajnější fázi případu. 
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S interpretací dat jsou spjaty další chyby v úsudku: 
• zjednodušení diagnostického problému reinterpretováním zjištěných faktů aby byly ve 
shodě s vybranou hypotézou, 
• ignorováním faktů nekonzistentních s vybranou hypotézou, 
• při1išný důraz na potvrzování a opomíjení vyvracení hypotéz a 
• nedoceňování negativních zjištění. 
Z bayesiánského hlediska jsou všechny tyto chyby chybami v náležitém ohodnocení 
diagnostické hodnoty klinického důkazu, tj. chybami v implicitním poměru 
pravděpodobností. 
2.4.2.6.Fáze po určení diagnózy 
Poté co byla diagnóza určena, zůstává tento výsledek po nasazení léčby předmětem 
dalších nastupujících kognitivních zkreslení. V této fázi mohou taková zkreslení lékaře přimět 
dokonce i ke změně léčby, neho k udržování neúspěšné léčby apod. Kromě retrospektivních 
zkreslení přicházejí v úvahu i způsoby, jimiž je léčba orámována a počet léčebných altematlv. 
Dalším jevem, který může ovlivnit lékařovo rozhodování v této fázi je fenomén lítosti. 
Předpokládaná lítost přl špatném výsledku je vyšší, pok."Ud se výsledek zdá být důsledkem 
lékařovy činnosti než naopak. Toto rozdi1né vnímání škody, jež favorizuje nekonání, je 
způsobeno vyšším smyslem klinika pro zodpovědnost, jestliže je negativní výsledek 
způsobený léčbou oproti situaci, kdy je stejný výsledek způsobený nepodáním léčby a 
přijetím přístupu "počkáme, uvidíme". Dá se říci, že do určité míry je předcházení možné 
lítosti jedním ze způsobů, jakým se lékaři zabezpečují vzhledem ke svým rozhodnutím o 
diagnóze a léčbě. Následovně, mají lékaři též sklon připisovat si vyšší zásluhy za "dobré" 
rozhodnutí (to je s kladnými následky) než za špatné rozhodnutí a hodnotí jej mnohem 
pozitivněji. 
Existuje celá řada kognitivních zkreslení, jež ovlivňují způsob, jakým lékaři sbírají a 
užívají důkazy během diagnostického procesu. Další zkreslení vstupují do rozhodování o 
léčbě poté, co byla určena definitivní diagnóza. Tato zkreslení nejsou specifická pouze pro 
oblast lékařství, ale spíše jsou projevy obecných systematických kognitivních chyb, k nimž 
jsou lékaři náchylní prostě z toho důvodu, že jsou také jenom lidé. Neexistuje metoda, jež by 
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tato zkreslení beze zbytku vyloučila, nicméně existují důkazy, že určitý přístup založený na 
důkazech a inkorporace nástrojů rozhodovací analýzy výrazně zlepšuje kvalitu lékařského 
uvažování. 
Je užitečné rozlišovat mezi následujícími zkresleními: 
• zkreslení přiléhající k procesu shromažďování důkazů a zkresleními v interpretaci již 
nashromážděných důkazů a 
• zkresleními v odhadu pravděpodobnosti, že pacient má určitou chorobu. 
V procesu shromažďování důkazů musí diagnostik rozhodnout, která fakta bude 
vyhledávat, aby vyloučit určité možnosti a zvýšil tak pravděpodobnost závěrečné diagnózy. 
Relevantní důkazy mohou být získány v různých formách, jako je rozhovor s pacientem, jeho 
fyzické vyšetření, popřípadě laboratorní testy apod. Po zvážení původních hypotéz jsou 
administrovány testy, jejichž výsledky poslouží jako vodítka v diferenciální diagnóze. 
Hodnota diagnostického testu spočívá v jeho síle - schopnosti testu změnit lékařovo jistotu o 
pacientově chorobě. Do této fáze rozhodování vstupuje někdy tak zvané konfirmativní 
zkreslení, které nutí svého nositele vyhledávat a interpretovat pouze důkazy potvrzující 
předběžnou hypotézu. Jiným projevem konfirmačního zkreslení je poznatek, že lékaři nejen 
mají sklon vyhledávat potvrzující informaci, ale zároveň věnují potvrzujícímu důkazu větší 
pozornost. Následovně inklinují k podhodnocování vyvracejících důkazů. Leč chybějící 
zjištění mohou být- a často také jsou! -pro správnou diagnózu stejně informativní. Tyto 
poznatky by neměly být interpretovány ve smyslu, že spoléhání se na původní diagnózu je 
veskrze špatná věc. Čím dříve je dosaženo vhodné diagnózy, tím efektivnější zřejmě bylo 
testování hypotéz. 
Bylo pozorováno, že internisté byli vcelku správně senzitivní k diagnostickým 
hodnotám přítomných symptomů pneumonie - např. třesu, zatímco ke stejně hodnotným 
důkazům ve smyslu absentujícího symptomu tj. absenci třesu byli vnímavější mnohem méně. 
Toto zkreslení je zesíleno skutečností, že akutní kašel, noční pocení nebo nepravidelný dech 
jsou vnímány jako abnormální, a tudíž silně indikující pneumonii, zatímco chybějící 
symptomy jako žádná bolest na prsou nebo v dutinách jsou vnímány spíše jako normální 
zjištění. 
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Brooks (2000)( in Plous, 1993) ukazoval skupinám internistů a studentů medicíny 
soubory pasových fotografií doprovázených krátkými popisy případů. Každá fotografie 
obsahovala fyzický rys, jež je klíčový pro určení určité diagnózy. Brooks požádal účastníky 
svého výzkumu, aby identifikovali jakýkoliv relevantní klinický rys na fotografiích. Ačkoliv 
byly fotografie vybrány záměrně tak, aby byly jednoznačné (tři čtvrtiny z nich byly 
okopírovány z učebnicových ilustrací) úspěšnost účastníků zdaleka nebyla dobrá. Ovšem 
v zaznamenávání diagnostických vodítek se výrazně zlepšili, pokud byli vybaveni předběžnou 
hypotézou, již měli potvrdit nebo vyvrátit. Tudíž je zjevné, že konfirmační zkreslení může být 
jak užitečné, tak zkázonosné. V heuristice reprezentativnosti lidé hodnotili náhodného diváka 
v kině jako lékaře, podle míry, v níž jednotlivec odpovídal stereotypu lékaře, aniž by vůbec 
přihlédli k pravděpodobnosti, že mezi diváky je nějaký lékař. Účastníci, jimž bylo řečeno, že 
divák je muž vybavený mobilem, pagerem a malým černým kufříkem, tvrdili, že tento bude 
lékař s mnohem větší pravděpodobností, než žena s jablkem, notebookem a nákupní taškou. 
Tato heuristika často poskytuje relativně přesné výsledky, poněvadž reprezentativnost často 
koreluje s pravděpodobností. Naneštěstí zároveň nutí lidi k nadhodnocování typických důkazů 
a podhodnocování relevantních pretestových pravděpodobností. V této souvislosti je nutno 
zmínit zejména mimořádnou výraznost pozitiv1úch výsledki'1 prakticky jakéhokoliv testu. 
Takový výsledek je pro lékaře prakticky nemožné ignorovat a v mnoha případech je vede 
k nadhodnocování pravděpodobnosti nemoci. Například pozitivní mamogram je vnímán jako 
natolik indikující rakovinu prsu, že lékaři ignomjí relevantní výchozí poměr- ženy v určité 
věkové skupině bez dalších symptomů mají velmi nízkou apriorní pravděpodobnost rakoviny 
prsu - a tudíž nadhodnocují váhu výsledku pozitivmno testu. 
Pn1išná reprezentativnost též nutí rozhodovatele ignorovat regresi k průměru. Regrese 
k průměru znamená, že pokaždé, když je skóre jednotlivce v určité veličině ze začátku velmi 
extrémní, bude toto skóre při druhém měření velmi pravděpodobně mnohem blíž k průměru 
než k původní hodnotě. K tomuto vyrovnávání extrémních hodnot dochází, poněvadž většina 
biologických veličin variuje náhodně za současného symetrického rozložení okolo střední 
hodnoty v normální populaci. Tudíž jsou události s hodnotami blízkými průměru mnohem 
častější než události s hodnotami od průměru vzdálenými. Neschopnost rozeznat existenci 
jevu regrese k průměru může ovlivnit vysoké procento celkových diagnóz. Lékaři často 
nalézají extrémní hodnoty v provedeném měření, ať už jde o váhu, teplotu, sedimentaci, 
krevního tlaku apod. Podruhé provedená měření jsou obvykle blíže k průměru dané populace. 
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Jestliže byla mezi tím na základě původních výsledků nasazena léčba, může snadno pacient i 
lékař zlepšení výsledků přičítat nesprávně této léčbě. 
Klasickým příkladem hráčova selhání je očekávání lékaře, že pokud se z pěti po sobě 
jdoucích případů připomínajících infarkt ani jeden jako infarkt neprokázal, potom ten další 
jistě už infarkt bude. 
Dalším klasickým příkladem je experiment provedený v r. 1930 v New Yorku, kdy měli 
školní lékaři doporučit ze zkoumaného vzorku vynětí mandlí tam, kde to bylo vhodné. První 
tři lékaři, kteří prozkoumali vzorek, doporučili vynětí mandlí 174 z 389 dětí, což je zhruba 45 
%. Zbývající děti byly poté znovu vyšetřeny jinými třemi lékaři. I v tomto souboru bylo 
vynětí mandlí doporučeno 99 z 215 dětí, což je 45 %! Zbývajících 116 dětí bylo vyšetřeno 
potřetí jinými nezávislými lékaři a znovu bylo procento doporučené operace 44 %. Lékaři 
zce1a zjevně očekávali, že 45 % dětí ve školním věku v New Yorku potřebuje vyndat mandle 
a na tento předpoklad se během každé konkrétní diagnózy silně spoléhali (in Skořepa, 2005). 
Jistě by bylo lákavé připsat výsledky tohoto výzkumu tehdejším nedovzdělaným 
praktikám. Bohužel výzkum byl nedávno replikován s podobnými výsledky (Ayanian a 
Berwick 1991). 
2.4.2. 7 .Hodnocení pravděpodobnosti. 
Shapiro předložil skupině revmatologů určitý počet hypotetických pacientů s popisy 
případů a zjistil, že variabilita jejich názorů na pravděpodobnost daného výsledku pro tentýž 
soubor okolností se pohybovala napříč celým možným spektrem pravděpodobnosti, to je od O 
do 1. Heuristika dostupnosti vede často k poměrně přesným předpovědím, neboť častější 
případy jsou obvykle snáze vybavitelné nežli méně časté případy. Lékaři nemusejí vlastně 
určitou zkušenost přímo zažít, aby byla pro ně snáze vybavitelná. Tato variace na heuristiku 
dostupnosti nazývaná jako heuristika simulace byla objevena v r. 1991. Heath a kolektiv 
odhalili způsob, jakým tato heuristika ovlivňuje přesvědčení lékařů o pravděpodobnosti 
kontaktu s HIV v jejich práci. Zjistili, že stupeň přesvědčení lékařů o jejich expozici viru HIV 
v pracovním prostředí pozitivně korelovala se stupněm, v němž vnímali sebe sama jako 
ohroženi touto expozicí. Ačkoliv tento příklad nezachází s diagnostickým procesem jako 
takovým, ukazuje, že dostupnost může ovlivnit medicínský odhad pravděpodobnosti skrze 
představované, nikoliv skutečně zažité události. 
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Retrospektivní zkreslení mají v medicínském rozhodování též své místo. Arkes zkoumal 
tato zkreslení 
Nejjednodušším způsobem, jak zlepšit správnost medicínského rozhodování je 
poskytnout dotčeným rozhodovatelům důkladné proškolení ohledně existence takových 
zkreslení. Obecně se předpokládá, že samo uvědomění si nežádoucích mechanismů umožní 
vyhnout se jejich vlivu. Tato strategie je podepřena výzkumnými zjištěními, které ukazují, že 
opakované proškolení v tomto směru zlepšuje výkon v rozhodování napříč celým spektrem 
domén a výsledků. Zůstává otázka, jak úspěšné jsou tyto pokusy zkorigovat zkreslené 
rozhodování. Ačkoliv v nemedicínské oblasti se pouhá informace neukázala být jako příliš 
korektivní, zdá se, že lékaři jsou v zacházení s touto informací poněkud citlivější. Například 
Gruppen zjistil, že samotná informace o vlivu výsledku léčby na hodnocení rozhodnutí o 
léčbě redukovala jeho efekt. 
2.4.2.8.Teorie podpory (Support Theory) 
Teorie podpory říká, že subjektivní pravděpodobnost nějaké události bývá nepřiměřeně 
ovlivněna Lím, jak moc podrobně je popsána. Čím barvitější a podrobnčjší popis, tím vyšší 
odhady pravděpodobnosti, naopak zhuštěný kompaktní popis též události navozuje mnohem 
nižší odhady pravděpodobnosti jejího výskytu. Z klinického hlediska, teorie podpory 
předpovídá, že delší a detailnější popisy případů mají za následek vyšší odhady 
pravděpodobnosti určité choroby nežli stručný výtah téhož případu, dokonce i když oba 
popisy obsahují totožné informace ve vztahu k uvažované chorobě. Tudíž je třeba mít na 
paměti, že subjektivní hodnocení události v klinické praxi tolik nezbytné, může být ovlivněno 
faktory, jež se ke skutečné prevalenci daného případu vůbec nevztahují. 
2.4.2.9.Vhodnost vysledku rozhodovani pro klienta 
Pojem "příhodnost" v běžné řeči je analogií rozdílu mezi očekávaným užitkem 
z podniknutí akce a očekávaným užitkem z nepodniknutí akce (nepodání léčby). Budeme-li 
hodnocena indikace určité léčby jako stupeň 6 na škále od 1 (absolutně nevhodné) do 9 (velmi 
vhodné), lékař, potažmo psycholog, dovozuje, že užitek z naordinování léčby je o něco málo 
vyšší než užitek ze zdržení se léčby, zatímco při hodnocení stupně indikace jako 9 lékař 
uzavírá, že užitek z administrace léčby je mnohem vyšší než užitek při jejím nepodávání. Je 
důležité zdůraznit, že přiléhavé posouzení případu je bráno jako podpůrný nástroj pro 
hodnocení užitku terapie. Příhodnost a přiléhavé posouzení má sloužit jako přímý (lineární) 
indikátor užitku a odchylka od linearity má být nazírána jako nepříhodná. Například, bude-li 
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skupina expertů hodnotit teplotu vody ponořením ruky, měl by v tomto případě správný 
(přfhodný) úsudek být v lineárním vztahu ke skutečné teplotě a test linearity může být nazfrán 
jako test validity expertů. 
Vztah mezi rozhodovacím modelem a posouzením vhodnosti léčby může být chápán ze 
tří hledisek 
Za prvé, předpokládá-li se o modelu, že popisuje správně mechanismus posouzení, 
může být použit k odhalení implicitních pravidel v pozadí tohoto úsudku. Tomuto hledisku 
ií.K:áme "policy capturing" - model snímání strategie uvažování. Tento model je primárně 
užíván k hodnocení atribučních vah v expertním posuzování, ale dále i k určení přítomnosti 
konfigurálruno (interaktivního) nebo jiného úsudku podle nelineárních pravidel. 
Za druhé, je-li náš analytický rozhodovací model nahlížen jako preskriptivní model 
vhodnosti určité léčby, konzistence mezi tímto modelem a konkrétním posouzením vhodnosti 
léčby, může být nahlížena jako podpora validity tohoto uvažování. 
Za třetí, jestliže soubor úsudků o vhodnosti léčby je nahlížen jako preskriptivně přesný, 
shoda mezi modelem a úsudky může být nahlížena jako podporující normativní rozměr 
modelu a základní principy, na nichž je založen. Tudíž, druhé a třetí hledisko propůjčují 
preskriptivní status jak modelu tak posouzení a hledisko první je čistě deskriptivní. 
Preskriptivní status nemá ani jeden z nich. 
2.4.2.10.Závěr: 
Kapitola o klinickém rozhodování aplikuje všeobecné poznatky nabyté v první části na 
oblast klinického určování diagnózy. Nesnadné je zejména přiměřené hodnocení 
pravděpodobností a správná aplikace Bayesovy věty. Při těchto úkonech by měl mít každý 
psycholog na paměti podpůrnou teorii, která varuje před odlišným vyhodnocováním 
pravděpodobností v závislosti na bohatosti popisu případu. Důležitou podmínkou dobrého 
klinického rozhodování je zachování si odstupu ve formě úvahy nad přinodností daného typu 
léčby pro konkrétního klienta. 
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2.4.3.PSYCHOLOGOVÉ 
Psychologové se jako samostatná skupina stali předmětem výzkumu již v začátcích 
výzkumu rozhodování (Meehl,1954) a později ještě mnohokrát (viz Chapman, 
Chapman,1967; Oskamp, 1965; Dawes, 1989). 
Pouze na rozhodovací procesy psychoterapeutů se zaměřil Caspar (1995, 1997). Zjistil, 
že na usuzování a rozhodování je ovlivněno jak terapeutovou specializací tak délkou jeho 
praxe. Psychoanalytičtí terapeuti spíše intepretovali než pozorovali a více hodnotili. 
Behaviorálně zaměření terapeuti aktivněji vyhledávali příčiny a užívali induktivní způsob 
myšlení. Podle Caspara je vliv terapeutovy specializace na jeho rozhodování formativní. 
Většina rozhodovacího výzkumu studující rozhodování psychologů je ovšem zacílena 
na ověření správnosti jejich diagnostického rozhodování ( clinical judgment). 
2.4.3.1.Důvěra ve vlastní úsudek 
Stanovit míru přiměřené sebedůvěry je opravdu těžké. Nicméně z experimentů 
zabývajících se touto tematikou v oblasti psychologické diagnostiky pramení některé 
znepokojivé závěry. Jednu z nejznámějších studií provedl v roce 1965 Stuart Oskamp. 
Oskamp požádal 8 klinických psychologů, 18 absolventů a 6 stávajících studentů psychologie 
o zhodnocení případu 26letého může jménem Joseph Kidd, který udával "obtížnou pubertu". 
Celý experiment byl rozdělen do čtyř částí. V první části byl Kidd představen jako válečný 
veterán pracující v květinovém studiu. V druhé části rozebírali respondenti Kiddovo dětství 
do dvanáctého roku věku. Třetí část rozebírala Kiddovo středoškolská a vysokoškolská léta a 
část čtvrtá jeho službu v armádě a následující aktivity. Respondenti odpovídali sadu totožných 
otázek čtyřikrát - po každé části jednou. Otázky vždy vyžadovaly klinické posouzení 
Kiddovy osobnosti, ale pokaždé na základě odlišných informací vzhledem ke konkrétní části 
1, 2, 3, 4. Na každou otázku bylo možné zvolit pět různých alternativ odpovědi a následně 
měli respondenti ohodnotit i svůj stupeň důvěry ve správnost svoji odpovědi. Rozptyl tohoto 
hodnocení byl od 20% (žádná důvěra ve vlastní přesnost) až do 100% (absolutní jistota). 
Poněkud překvapivě nebyly zjištěny žádné významné rozdíly v hodnocení psychologů a 
studentů. Naopak bylo zjištěno, že důvěra ve vlastní hodnocení vzrůstala s množství obdržené 
informace, ale skutečná přesnost nikoli. Respondenti, kteří četli první část případové studie, 
zodpověděli správně 26% otázek (což je o něco víc než kdyby stříleli od boku) a jejich 
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pociťovaná přesnost svých odpovědí byla 33% - tj. zhruba adekvátní. Zajímavé je, že čím více 
informací respondenti obdrželi, tím větší diskrepanci vykazovala jejich odhadovaná a 
skutečná přesnost odpovědí. Čím více materiálu o pacientovi si respondenti přečetli, tím 
sebevědomějšími diagnostiky se stali, ačkoliv s přidanými informacemi přesnost posouzení 
nevzrostla. Ve chvíli, kdy respondenti dočetli čtvrtou část celé studie, více než 90% z nich 
vykázalo přehnanou sebedůvěru ve svůj úsudek 
2.4.3.2.IIuzorní korelace 
Chapman a Chapman v roce 1967 zkoumaly diagnostikování pacientů pomocí 
Rorsachova testu. 
První ze série testů iluzorní korelace se věnoval psychologickému projektivnímu testu 
kresby postavy. V době provádění výzkumů se obecně předpokládalo, že velké oči na postavě 
signalizují chorobnou podezřívavost autora kresby. St~jně tak široká ramena postavy měla 
vyjadřovat obavy, zda je autor dostatečně mužný. Mnoho studií prokázalo, že tyto představy 
jsou prostě mylné. Kresby paranoidních pacientů v porovnání s kontrolní skupinou 
nevykázaly žádný konstantní rys týkající se očí. Chapman a Chapman chtěli zjistit, proč 
kliničtí psychologové pokračují v užívání tohoto testu, přestože jim výsledky byly známy. 
Neformálně řečeno, mnoho psychologů již před výzkumem Chapmanovým oznámilo, že 
prostě těmto negativním výsledkům nevěří. Výrok jednoho z nich se proslavil natolik, že jej 
zpravidla citují všechny články zmiňující tento výzkum: "Je mi jasné, že paranoici zřejmě 
nekreslí velké oči ve výzkumné laboratoři, ale v mojí ordinaci je kreslí docela určitě." 
Aby zjistily, jaké jsou skutečné schopnosti lidí v rozpoznávání korelačních vztahů, 
vytvořily soubor kreseb rozdělený na dvě skupiny. Kresby v jedné skupině byly označeny 
hodnocením "je podezřívavý vůči ostatním", kresby ve druhé skupině byly označeny "má 
problémy se sexuální impotencí". Označení kreseb bylo velmi pečlivě prověřováno tak, aby 
bylo zamezeno jakékoliv korelaci mezi charakteristikou a vlastnostmi nakreslené postavy. 
Nakreslené postavy se zdůrazněnými sexuálními rysy byly tedy zastoupeny stejným podílem 
ve skupině s inzerovanými sexuálními problémy jako ve skupině s inzerovanými 
paranoidními sklony. Tyto kresby poté posuzovali studenti, kteří o testu kresby postavy nikdy 
neslyšeli. Jejich úkolem bylo objevit, které vlastnosti nakreslených postav jsou typické pro 
přiřazenou charakteristiku. Studenti "zjistili" korelaci identickou se vztahem udávaným 
většinou psychologů. Například pro velké oči a paranoidní sklony, přestože v tomto uměle 
vytvořeném vzorku žádná statistická korelace nebyla. Subjekty byly výslovně instruovány, že 
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mají popsat pozorované vztahy v předloženém vzorku, nikoliv popsat jaké vztahy mezi 
kresbou postavy a charakteristikami autora považují za obecně platné. 
Zjištění stejneno druhu poskytl podobně koncipovaný výzkum pro Rorschachův test. 
Pokud studenti obdrželi soubor kreseb společně se souborem přiřazených údajných diagnóz 
autorů kreseb a poté měli určit, které rysy Rorschachových odpovědí korelují 
s homosexualitou, znovu byly "objevovány" tytéž korelace udávané klinickými psychology. 
V tehdejší době se předpokládalo, že homosexuálové častěji než heterosexuálové interpretují 
inkoustové skvrny jako anální a genitální odpovědi, ženské šaty, lidské postavy neurčitého 
pohlaví a postavy hermafoditů. Ve skutečnosti žádná z těchto odpovědí nebyla empiricky 
prokázána jako mající vztah k homosexualitě. Dále pouze dva z 32 psychologů zmínili 
odpověď, která skutečně se vyskytuje zároveň s homosexualitou, to je sklon vidět postavy 
částečně lidské, částečně zvířecí. Další empiricky prokázanou odpovědí byl vztah mezi 
určitou skvrnou a obrem s vyzáblýma rukama. Studenti neobjevili skutečné korelace, přestože 
byly obsaženy v předloženém vzorku. Závěr výzkumu shrnul, že očekávání subjektů o 
proměnných korelujících s homosexualitou je vedlo k objevení korelací tam, kde je očekávali, 
ale nedokázali odhalit korelace, tam, kde jim byly předloženy. 
2.4.3.3.Porovnání klinického úsudku a statistické predikce 
Úvod tohoto oddílu bych ráda věnovala terminologickému vyjasňování pojmů. 
Výraz klinický je zde používán jako odkaz na Meehlovu slavnou knihu z roku 1952," 
Clinical versus Statistical Prediction" - Klinická versus statistická predikce. 
V této knize Meehl srovnával přesnosti předpovědí lékařů s předpovědí učiněnou za 
použití statistického modelu. Model vyhrál. Po uveřejnění knihy se rozpoutala debata o 
adekvátnosti takového srovnávání a významu zjištěného, která trvá dodnes. Slovem klinická, 
clinical Meehl rozuměl především dualitu člověk - jakýkoli člověk oproti statistickému 
vzorci. V následujících letech Meehl i nadále používal dichotomii klinický- statistický, ale 
již v rozšířeném pojetí - klinická byla metoda - každá metoda - která kombinovala data 
k úsudku nestrukturovaným, neformálním způsobem. V jeho době konečně slovo klinický 
nebylo tak rozšířeno a už vůbec neoznačovalo veškerou činnost lékařů, jako je tomu dnes. 
Toto nedorozumění dalo vzniknout představě, že Meehlovy experimenty prokazují 
nedostatečnost úsudku lékařů a psychologů vůbec. Meehl sám byl psycholog a absolvoval i 
freudovský seminář. 
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Tedy v oblasti výzkumu rozhodování a při porovnávání predikcí pomocí statistiky a 
pomocf orlhomého "klinického"úsudku není slovem klinický myšlen úsudek klinika jako 
reprezentanta určité kategorie lidí, pracujících ve zdravotnictví. Slovo klinický zde označuje 
fakt, že výpočty a úsudky proběhly pouze a jen v rozhodovatelově hlavě, na základě jeho 
zkušeností - odtud název "head versus formulas" Protějškem mu je statistický vzorec! který 
nemá zk."Ušenosti ani pocity a prostě kombinuje dostupná datu. 
· l'udíž v předchozí kapitole slovo klinický označovalo součást psychoterapeutické 
praxe, v této kapitole slovo klinický není míněno osobně na psychoterapeuty, ale prostě 
z historicky daných důvodů popisuje jistý typ predikce (viz Dawes, 1989; Westen, 
Weinberger, 2004). 
Meehl a po něm další (Einhorn, 1972) zjistili mnohem vyšší úspěšnost statistických 
modelů než úsudků trénovaných odborníků. Typická úloha vypadala zhruba takto: Před vámi 
stojí muž kolem šedesátky a bolí ho na prsou. Jaká je pravděpodobnost, že má infarkt? Nebo: 
Tento pacient byl přijat ná základě své žádosti, při testování spolupracoval dobře, ale měl již 
několik incidentů se svým spolubydlícím. Jaká je pravděpodobnost, že napadne personál? 
K objasnění úspěšnosti statistických modelů se podívejme blíže na principy v tomto 
porovnávání obsažené- matematický, psychologický a princip přirozenosti. 
Matematický princip - v první řadě zkřížené příčinné závislosti jsou velmi velmi 
vzácné. Nezkřížené vztahy lineární model umí modelovat docela dobře. Vlastně zkřížené 
závislosti jsou jediným případem, kdy lineární model "zvaž a sečti" nelze použít. 
Princip přirozenosti - převládajícím typem interakcí v přírodě je monotónní interakce, 
tj., se zvyšujícími se hodnotami výsledná hodnota neklesá pod předchozí úroveň. Zkřížené 
interakce ovšem existují, jenže obzvláště v oblasti psychologie a sociálních vztahů je jejich 
nalezení a odhalení velmi obtížné. Poněvadž optimální množství jakékoliv proměnné 
zpravidla nezávisí na hodnotách ostatních proměnných, interakce mají sklon být monotónní. 
Určitý typ zkřížené interakce se předpokládá například v této oblasti sociálních vztahů -
autoritářský způsob vůdcovství je v určitých typech situací efektivnější než demokratický 
způsob. 
Psychologický princip, jenž může vysvětlit prediktivní úspěšnost lineárních modelů, 
říká, že lidé mají velké obtíže, mají-li věnovat pozornost dvěma nebo více nestejným 
(neporovnatelným ve stejné dimenzi) atributům, vlastnostem, podnětu nebo situaci najednou. 
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Je prokázáno, že lidé věnují pozornost buď jednomu nebo druhému atributu, ale nikdy ne 
oběma. Například ve studii, kde lidé měli posoudit podobnost podnětů, které tvořily různě 
natočené výroky v různě velikých kruzích, bylo zjištěno, že lidé si všimli buď velikosti kruhu 
nebo úhlu stočení výroku ale nikdy ne obojího (Shepard 1964). Dalším z důvodů je tedy fakt, 
že čistě statistické spojení několika veličin jednak dokáže spojit několik veličin, které lidé 
vnímají jako nespojitelné, a tudíž takové užití veškerých možných vodítek zaručuje platné, 
vzájemně nezávislé informace dostatečně "kalibrované". Kromě toho výpočty modelu jsou 
samozřejmě vždy konstrantní, neovlivněné momentální únavou či spěchem. 
Lineární modely tedy překonávají klinický úsudek poněvadž :"Monotónní interakce 
umějí dobře aproximovat a zároveň proto, že většina interakcí v přírodě jsou monotónní a 
zároveň lidé nedokáží integrovat informace z dimenzí, jež chápou jako nesouměřitelné. 
Existuje ještě další spekulace, která říká, že lineární jsou i naše usuzovací návyky, a tudíž 
popularita 1incárních modelů k popisování pravé strany čočkového modelu vyjarlřnje správně 
způsob, jakým funguje lidská mysl. Skutečně se dá říci, že mysl člověka je v mnoha 
základních aspektech zařízení, jež pracuje způsobem "přiděl váhy a sečti" a nasvědčují tomu i 
poznatky modelování neurálních sítí. 
Meehl (1986) doporučil proto "kdykoliv je to možné nahradit lidského posuzovatele 
lineárním modelem." 
Toto tvrzení ovšem nelze vykládat jako požadavek úplného nahrazení lidských 
posuzovatelů statistickými vzorci. Pochopitelně finální rozhodnutí je vždy na člověku 
samotném, kromě toho existuje mnoho oblastí, kde posouzení je natolik komplikované, že je 
nelze aproximovat. Význam tohoto tvrzení lze spíše vykládat v tom smyslu, že zřejmě 
existuje mnoho zbytečné práce a špatně investovaného úsilí lidí, které by bylo možno snadno 
a lehce ušetřit. Použití lineárních modelů studoval Dawes na náhodně vybraných 
koeficientech. Dawes pojal zprvu velmi odvážně vypadající myšlenku, že možná ani není 
třeba pracně zjišťovat optimální přiměřený způsob přidělování vah jednotlivým vodítkům, ale 
jakýkoliv lineární model postačí. Tato možnost vypadala zprvu absurdní, nicméně následným 
výzkumem byla potvrzena. Dawesův asistent zkonstruoval lineární model, kde byly váhy 
určeny zcela náhodně, zachováno zůstalo znaménko koeficientu, to je, plus nebo mínus se 
neměnilo. Znaménkem se zde rozumí směr, ve kterém každé vodítko předpovídá. Poté, co 
prvních sto takových modelů poskytlo lepší výsledky než lidští posuzovatelé, zkonstruoval 
Dawes 20 000 takových modelů pro tři typy souborů dat: diagnózy neurotických a 
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psychotických hospitalizovaných pacientů, školní výsledky studentů psychologie a fakultní 
hodnocení doktorandů (Dawes, Hastie,2001). 
V průměru takové náhodné lineární modely dokázaly předpovědět mnohem lépe než 
celostní individuální hodnocení trénovaných posuzovatelů. 
Vážení jednotkové, kdy každá proměnná je standardizována a zvážena + 1 nebo - 1 
v závislosti na směru, který predikuje, to je, matematický důvod poskytla dokonce mnohem 
lepší vysvětlení proměnlivosti. Jednotkové nebo náhodné lineární modely Dawes nazval 
nevhodnými (improper), poněvadž jejich koeficienty (váhy) nejsou založeny na statistických 
technikách optimalizujících predikci. Jeho výzkum naznačil, že takové nevhodné modely jsou 
skoro tak dobré jako modely "vhodné", v případě hospitalizovaných pacientů byly dokonce 
lepší. Jiným účinným přístupem k používání "nevhodných" modelů je přístup, kdy použijeme 
velké množství lidských úsudků k vymodelování jediného modelu, který pak následně 
použijeme namísto původního rozhodovatele. Tomuto přístupu ří'káme bootstrapové metody. 
Vysvětlení úspěšnosti bootstrapových modelů se sice neshodují, ale zdá se, že z větší části je 
jejich úspěch způsoben právě vlastností robustnosti a síly lineárního modelu odvozenými 
z jejich matematických vlastností a jejich shodou se strukturou posuzovaných událostí. 
Všechna tato uvedená zjištění na praxi v oblasti expertního posuzování neměla žádný 
výsledek. Odborníci i laici hromadně jeví značný odpor a nechuť k používání statistických 
mechanických modelů namísto klinického úsudku. Dawes se domnívá, že důvody jsou 
následující : přehnaná sebedůvěra ve vlastní úsudek ve smyslu kognitivního zkreslení 
zmiňovaného v kapitole o chybách v rozhodování. 
Dalším důvodem může být obava ze snížení finančních příjmů, neboť jejich práci by 
vykonávaly statistické modely. Vydatným zdrojem nedůvěry k takovému zjištění je i 
alternativní hypotéza mnoha odborníků, totiž že odborníci, jejichž úsudek byl poměřován 
s modely a ukázal být se inferiorní, ve skutečnosti nebyli tak dobří a jistě bude snadné najít 
odborníka (většinou ho oni osobně znají), jehož úsudek lineární modely pokoří. 
Dalším důvodem je skupina určitých krátkodobých efektů, zpravidla náhodných, které 
do lineárního modelu nelze zahrnout (například náhlé opuštění školy v důsledku rodinné 
události). Tento jev nesnižuje validitu modelů, ale spíše prokazuje, že je lehčí předpovídat 
v dlouhodobém než v krátkodobém horizontu. 
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Nejsilnějším argumentem v mysli mnoha lidí ale zůstává myšlenka, že tolik odborníků 
najednou se přece nemůže mýlit. Odborníci bývají ceněni a velmi dobře placeni za svůj 
úsudek a zpochybňovat jej představuje útok na organizační základy zacházení s informacemi 
ve společnosti. Svoji roli může sehrát i skutečnost, že odborník rozhodující na základě své 
odborné intuice působí mnohem silnějším dojmem, než odborník prostě aplikující 
mechanický model. 
2.4.3.4.Paralely terapie - analyza 
Klinická rozhodovací analýza 
Hodnocení účinnosti psychoterapeutických technik je poměrně složitou záležitostí, 
neboť do problému vstupuje zvenčí i zevnitř celá řada proměnných. Ideálním případem 
ověření účinnosti terapeutické techniky je kontrolovaný experiment. Potenciální klienty 
rozdělíme do dvou skupin, z nichž jedna se podrobí zkoumané metodě (rozhodovací analýza, 
psychoterapie), zatímco druhá skupina je ponechána beze změny, to je nezasahujeme žádným 
způsobem. V některých sofistikovanějších formách experimentu je tato kontrolní skupina 
rozdělená ještě na dvě skupiny, z nichž jedna užívá placebo a druhá je ponechána beze změny. 
Co se placeba týče, zdá se z rozhodovacího hlediska nevykazuje užívání placeba žádný 
subjektivní efekt na zvýšení subjektivního pocitu lepších rozhodovacích dovedností. 
Skutečnost, že psychoterapie usiluje o vědecké ověření své účinnosti, nepochybně 
zvyšuje kvalitu tohoto oboru. Rozhodovací analýza a další techniky a postupy známé z oblasti 
rozhodovací vědy, mohou psychoterapii výrazně napomoci. Bohužel, až do nynější doby se 
nepodařilo nalézt jednoznačně uznávanou a nezpochybněnou metodu ověření účinnosti 
psychoterapie. Do celého procesu vstupuje př11iš mnoho proměnných. Kromě toho jej nelze 
pojímat podobně jako farmakologický problém, ale je třeba zohlednit interakce zkoumané 
osoby, jejího psychoterapeuta a jejich okolí. Nicméně existuje celá řada výzkumů, jež se o 
vyjasnění pokoušejí. Obvykle kritické námitky poukazují na nedostatky kontrolních skupin 
popřípadě jejich nepřiměřenost, nedostatečnou analýzu statistických dat, zkreslený výběr 
vzorků, nízký počet opakovaných výzkumů v téže věci, nezájem o pozorování zkoumaných 
osob i po experimentu (což by mohlo vnést do zkoumaného problému další relevantní a 
zřejmě opominuté skutečnosti), nepřiměřené veličiny výsledku. Slabiny v metodologii mohou 
vzbuzovat podezření, že daná oblast výzkumu něco skrývá před ostatními. Takové 
metodologie mají často sklon vytvářet výsledky, jež jsou zkreslené kupodivu spíše proti 
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účinnosti sledované látky nebo terapeutické techniky. Výsledný efekt účinnosti může být 
ovlivněn následujícími skutečnostmi: 
a) skutečnost, že psycholog prošel výcvikem určité metody nebo předepisování léků a 
vlastní certifikát, že byl odborně proškolen, není zárukou skutečnosti, že tomu ve skutečnosti 
opravdu je. Pro správné hodnocení sledovaných jevů je zachování věrného postupu 
předepsané aplikace metody jev naprosto zásadní důležitosti 
b) i dobře sestavený a aplikovaný terapeutický program může selhat kvůli kombinaci a 
propojenosti několika klientových problémů najednou, nebo změnám v jeho životních 
okolnostech. To znamená, že "dobrá terapie" nemusí vést k "dobrému výsledku". 
c) je třeba vzít v úvahu, že u lidí, kteří se po aplikaci metody zlepšili, mohlo k témuž 
zlepšení dojít i bez aplikace metody díky vlivům s experimentem nesouvisejícím, nicméně 
neodstranitelným. Některé výsledky nemusejí být způsobeny specifickým přínosem konkrétní 
aplikace příslušné terapeutické teorie, ale namísto toho jsou výsledkem nespecifické 
atmosféry terapeutického rozhovoru. Podpora, porozumění, zájem zpravidla vyúsťuje do 
zvýšeného sebevědomí, které nakonec klientovi může v řešení problému pomoci více nežli 
specializovaná aplikace. 
d) je třeba důsledně od sebe odlišovat podložené a nepodložené tvrzení terapeutů. I 
výborný a zkušený terapeut může propadnout klamu a nacházet pozitivní léč(jbné výsledky 
tam, kde statistika nachází pouze náhodné fluktuace. Dalším nebezpečím je přehánění 
účinnosti minulých výzkumů nebo výzkumy, kde prokázané účinky jsou spíše diktátem doby, 
tj. daný teoretický přístup byl v té dané době módní a všeobecně "schvalovaný". 
e) hodnocení výsledků dále může být zkresleno výběrovým zaměřením hodnotitele na 
buď pouze kladné účinky terapie, kdy jsou opomíjeny možnosti jako negativní vedlejší efekty, 
efekty, které se nedostavily, případně klesající účinnost původně pozitivních efektů. 
t) zejména v oblasti psychoterapie je náplň slova "dobrý výsledek" velmi proměnlivá. 
Jednak je značně diskutabilní odpověď na otázku, co je pro koho vlastně dobré a zda je klient 
jedinou oprávněnou osobou k tomuto hodnocení, a jednak je nutno vzít v úvahu i časovou 
perspektivu. Záležitosti pro klienta dobré z krátkodobého hlediska mohou mít 
z dlouhodobého hlediska pro něj význam značně negativní a obráceně. 
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Budeme-li uvažovat paralelu psychoterapie a rozhodovací analýzy, nelze nevidět, že 
sdfií jeden společný z metodologického hlediska poněkud obtížný rys, totiž že kvalitu a 
správnost výsledků nelze posuzovat tím, co bylo aplikováno. Jinými slovy v rozhodovací 
analýze stejně jako v terapii nelze říci, že metoda je špatná, pončvadž výsledky nesplnily 
očekávání nebo se ve skutečnosti obrátily proti záměru rozhodovatele. Rozmanitost života 
s sebou přináší mnoho dobrých rozhodnutí, které nebyly výsledkem pečlivé analýzy, jako 
spíše dobrých návyků, štěstí a situačního tlaku. Rozhodovací analýza pomáhá rozhodovateli 
nikoli nějakou svojí speclt1ckou konkrétní náplní, ale jednoduše usměrněním a zaměřením 
rozhodovatelovy pozornosti na důležité aspekty rozhodnutí. 
Ačkoliv je od vděčných klientů často slyšet, že rozhodovací analýza jim pomohla i 
přes závěrečný negativní účinek, jsou zmiňované pozitivní účinky jako zvýšená sebedůvěra 
nebo navození uklidnění mysli a podobně v celku neměřitelné. 
Naopak odmítnutí léčby nebo rozhodovací analýzy nabývá mnoha forem. Klient může 
odmítnout metodu, poněvadž je přesvědčen o její nefunkčnosti, nebo kvůli jejím postupům 
(nutnosti hovořit otevřeně o citlivých záležitostech), protože je př11iš náročná na čas nebo 
peníze nebo kvůli neochotě připustit si, že existuje problém k řešení. Klient, který už 
akceptoval metodu jako takovou, může záměrně provádět některá její doporučení zkresleně, 
neboť vyžadují od něj p:h1iš zodpovědnosti, nebo mu připadají zbytečně složité nebo že 
analýza vyžaduje přiznání vlastních nedostatků, chyb, omylnosti a nejistot a vyjasnění objektů 
zájmu 
V současné době je třeba k výkonu praxe psychologa soustavného vzdělávání nejméně 
po dobu pěti let, což je minimální hranice. Obvykle následují ještě rozmanité výcviky a 
sebezkušenostní semináře. Takové množství vzdělání naznačuje, že k výkonu povolání se 
dostane pouze výborně připravený člověk. Nicméně v praxi samotné stále ještě zůstává 
klinickému psychologu několik možností k vylepšení svých vlastních dovedností. Nejprve je 
nutné definovat dovednosti, jež v daném oboru dělají mistra. Mnoho těchto výzkumů je 
zaměřeno na interakci mezi terapeutem a klientem, což vzhledem ke konkrétní osobně 
terapeuta vede při nepřiměřené extrapolaci ke zkresleným závěrům. 
Z hlediska rozhodovací analýzy existuje jeden specifický psychoterapeutický jev, 
který stojí za podrobné prozkoumání i v rozhodovací vědě, totiž způsob, jakým okolí 
(psychoterapeut) manipuluje rozhodovatele (klienta) při vyjadřování svých preferencí. Lze si 
snadno představit analytika nenápadně apelujícího na klienta, aby změnil hodnocení 
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pravděpodobnosti na hodnotu, o níž se analytik domnívá, že je "přípustnější". Někdy stačí i 
jen mimicky vyjádřený nesouhlas analytika, aby klient řekněme přestal rozebírat své 
preference a navenek souhlasil s jejich vyjádřením, čímž celou proceduru analytikovi výrazně 
zrychlí a zjednoduší. 
Slovic a Tversky (1983) prokázali, že přímý tlak přiměje klienty akceptovat 
axiomatické principy. Možnosti ovlivňovat rozhodovací proces klienta má i analytik pracující 
se skupinami. Například u vědomí, že existuje ve skupině silná tendence polarizovat názory, 
znamená, že analytik může závěrečné výsledky skupiny ovlivnit stanovením místa a data 
schůzky. Plott a Levine ukázali, že skupinová rozhodnutí lze ovlivnit pořadím diskutovaných 
témat. Všechny tyto efekty je třeba pečlivě ujasnit ve vztahu k postoji analytika, totiž zda 
tento je hodlá využít, kontrolovat nebo jim zamezit. 
Všeobecně vzato máme k dispozici jen omezené konkrétní poznatky. Vhodným 
pomocníkem by zde byla taxonomie rozhodovacích situací, která by napovídala vhodnou 
rozhodovací techniku pro určitý typ případu. Již byly učiněny pokusy o podobnou taxonomii 
formálních rysů rozhodovacích situací. 
Psychologické teorie byly jednou zlomyslně přirovnány k fotografickému přístroji, 
který umí hezké obrázky pouze z velké vzdálenosti a při dobrém osvětlení nehybného 
fotografovaného objektu. Naskýtá se otázka, zda toto platí i o rozhodovací analýze. 
2.4.3.5.Závěr : 
V rozhodovacím výzkumu se zatím dostává psychologům více pozornosti jako 
předmětu výzkumu než jako subjektu rozhodování. Již v 50.letech proběhly první výzkumy 
testující diagnostické schopnosti psychologů. Ve srovnání se statistickými modely si vedli 
psychologové hůře, což vedlo výzkumníky k doporučení užívání jednoduchých lineárních 
modelů. Nejen psychologové ale lidé ale obecně jeví nechuť k takovým predikcím. Spor o 
superioritu statistických modelů(zde tradované jako improper linear models) trvá dodnes . 
Psychologům by více prospěla ucelená metodika rozhodování přizpůsobená jejich specifikům 
a potřebám, bohužel zatím takový nástroj není k dispozici. 
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3.DISKUSE 
V této práci jsem vycházela především ze zahraničních pramenů, neboť téma 
rozhodování v české literatuře jako samostatný předmět výzkumu není pň1iš zpracován. 
Množství literatury k tomuto tématu v zahraničních pramenech je enormní a oborově 
·····--·-·-·-
nevyhraněná. Badatel v oboru rozhodování může čerpat z poznatků nejen psychologických, 
ale i poznatků manažerských a informační věd. Rozhodování jako pojem " decision making" 
je v anglicky psané literatuře používáno jak ve smyslu českého rozhodnutí, tak ve smyslu 
českého slova diagnostikovat. Podobně termín "decision theory" má obsah značně rozvolněný 
a označuje nejen statistické metody, ale i informační přístup k rozhodování. Pro účely 
psychologie je ztěžejní zejména literatura pojednávaná v předních psychologických a 
ekonomických časopisech. Skutečně, rozhodování, tak jak je rozebírá mikroekonomie, je již 
pojato značně psychologicky. Předvýběr z této oblasti jsem provedla tím, že jsem se zaměřila 
pochopitelně pouze na články předních psychologických časopisů a literaturu doporučenou 
v přednáškových kurzech univerzit vyhlášených svými odbornými úspěchy na tomto poli. Za 
výběr teorií, tak, jak je prezentován, tedy zodpovídám já osobně. Při výběru jsem se snažila o 
zachycení především současného stavu teorie rozhodování, tudíž některé z uváděných teorií 
jsou relativně nedávné. Samozřejmě ne1ze opomenout základy teorie rozhodování, které tvoří 
teorie očekávaného užitku, prospektivní teorie a techniky užívané k usnadnění rozhodování. 
Účelem této práce bylo podat komparativní přehled relativně nejdůležitějších teoretických 
přístupů k rozhodování. Některé z teorií se jeví být univerzální povahy, aplikovatelné 
všcubccnč, zatímco jiné mají svůj aplikační rozsah omezen zpravidla na oh1ast psychiky, 
kterou akcentují. Pro badatele je velmi matoucí, že autoři těchto teorií zpravidla neradi tuto 
úzkou aplikovatelnost přiznávají. Není výjimkou, že nadpis článku ve tvaru univerzálního 
rozpětí rozhodování za podmínek rizika, ve skutečnosti obsahuje pouze omezeně platnou 
teorii lokálního rozsahu. Hlavní přínos této práce spatřuji tedy v tom, že se mi podařilo 
většinu ze známých současných teorií zasadit do smysluplných vztahů~ vůči ostatní~ 
teoriím. Tento přehled je užitečný ze dvou důvodů : 
1./Může poskytnout dobrý opěrný bod pro příští monografii k tomuto tématu 
2.Nytvoření logicky provázaného rámce rozhodovacích teorií relevantních pro 
psychologii napomáhá signalizovat význam, obsah a uplatnění té které konkrétní teorie. 
Z praktického hlediska tak může čtenář této práce rychle a snadno posoudit, který teoretický 
přístup se mu nejléple hodí k jeho konkrétním účelům. 
369 
L 
Význam teorií rozhodování spatřujeme ve dvou oblastech - teoretické a aplikované. 
Teoretické vymezení pojmů a jejich vyjasňování napomáhá lepšímu využití teoretického 
modelu k praktickým účelům. Nejdůležitějším cílem teorií je ale jejich schopnost predikovat 
budoucí chování rozhodovatele a vysvětlit jeho chování současné a minulé. Navrhuji chápat 
tuto práci jako základní teoretické zmapování a utřídění současného stavu poznání o 
rozhodování z psychologického hlediska. 
Pro příští navazující práci navrhuji rozpracování takových jevů, jako jsou pohlavní a 
kulturní rozdíly v rozhodování a pojímání rizika. Další takovou oblastí je rozhodování 
z vývojového hlediska, tj. změny v přístupu a prioritách rozhodování v závislosti na věku, 
případně jaký vliv mohou mít na rozhodování individuální konkrétní proměnlivé rysy 
rozhodovatele, včetně kultury z nž pochází .. Zmapovány jsou v anglické literatuře i vývojové 
změny v chápání pravděpodobností. Oblast rozhodovacích kompetencí jako taková zahrnuje 
tématiku důležitou zejména z pohledu vztahu terapeut- klient (lékař-pacient). V této dyádě 
rozhodováním rozumíme jak výkon terapeuta při diagnóze a vedení klienta, tak míru a způsob 
klientovy angažovanosti ve vztahu. Mezi individuální charakteristiky rozhodovatele patří i 
soubor vlastností, shrnutý pod pojem rozhodovací kompetence. Tato problematika je důležitá 
zejména všude tam, kde mohou být tyto vlastnosti oslabeny nebo narušeny, jako je tomu u lidí 
psychicky nemocných, přestárlých, fyzicky hodně oslabených. V oblasti informovaného 
souhlasu pacienta mohou mít poznatky z tohoto oboru právní význam. V souvislosti 
s kompetencemi je samostatným předmětem výzkumu i jejich úplný nedostatek ve formě 
nerozhodnosti. 
Jiným navazujícím směrem výzkumu může být skupinové rozhodování. V této oblasti 
můžeme vydělovat tyto jevy : jednotlivec se rozhoduje s ohledem na skupinu, jednotlivec 
společně s ostatními tvoří rozhodovací tým malé skupiny a skupina jako celek tvoří 
rozhodnutí, za něž nemůže být volán k odpovědnosti jediný člověk. Skupinové rozhodování 
má některá svá specifika, jako je posun k rizikovějšímu pólu a fenomén známý jako 
skupinové myšlení (grouphtink). Rozhodovacím stylem je i styl vedení podřízené skupiny při 
rozhodování. Vůdcovské styly jsou rozmanité, pro účely práce věnované rozhodování nespíše 
postačí model Vrooma a Yettiho. 
Pro mě osobně velmi zajímavou a užitečnou je oblast, jež se dočkala zájmu teprve 
v několika posledních letech, jtotiž výzkum altruistického rozhodování. Vědomí jednotlivce, 
že jeho rozhodnutí si povšimnou i druzí a budou jej tak hodnotit ve světle onoho rozhodnutí, 
370 
krystalizuje v pojetí rozhodování známého jako teorie odůvodněného jednání (theory of 
reasoned action). 
4.ZÁVĚR DIPLOMOVÉ PRÁCE 
Počátky zkoumání lidského rozhodování byly zahájeny v 17 .století . Pojednání o 
odhadech pravděpodobnosti na poli hazardních her dalo vzniknout prvním koncepcím 
pravděpodobnosti a v návaznosti na to prvním doporučením jak se rozhodnout v určité situaci. 
Vznikly i různé školy pravděpodobnosti, které se liší ve způsobu a rozsahu přípustných 
odhadů pravdpodobnosti. Dnes používáme obvykle frekvenční odhad objektivních 
pravděpodobností nebo aktualizaci pravděpodobnosti podle Bayesovy věty. Statistické teorie 
k výzkumu rozhodování dále využili ekonomové, kteří rozdělili rozhodování na rozhodování 
za podmínek rizika a podmínek neurčitosti. První teorie rozhodování tak byla ekonomické 
povahy a stála na kombinaci pravděpodobnosti a hodnoty, jejichž vynásobením rozhodovatel 
zjistí alternativu s nejvyšší očekávanou hodnotou. Rozhodování lidí bylo chápáno jako konání 
zaměřené na maximalizování této očekávané hodnoty všemi lidmi stejně za všech 
okolností.Křivka preferencí rozhodovatele je tak lineámí.Neudržitelnost konceptu hodnoty 
prokázal Daniel Bernoulli(1738) a nahradil ji konceptem užitku, který dovoluje rozdílné 
hodnocení téže hodnoty různými lidmi. Křivka preferencí rozhodovatele se stala nelineámí, 
logaritmickou, ovšem rozhodovatelovy odhady pravděpodobnosti jsou stále nahlíženy a 
předepisovány jako lineární. Na maximalizaci užitku jako účelu rozhodování postavili von 
Neumann a Morgenstern (1947) svoji teorii očekávaného užitku pro objektivní 
pravděpodonosti za podmínek rizika. Teorie očekávaného užitku (expected utility,EU) nabízí 
rozhodovateli soustavu pravidel (axiomů) řazení preferencí, které mu zajistí výběr nejlepší 
alternativy tj.alternativy s nejvyšším osobním ziskem. Leonard J.Savage (1951) rozšířil jejich 
teorii i na subjektivní pravděpodobnosti, čímž zahrnul do podmínek rozhodování i neurčitost a 
teorie subjektivně očekávaného užitku (subjective expected utility, SEU) se stala na dlouhou 
dobu dominujícím pojetím rozhodování vůbec.Na krátkou dobu byla chápána i jako 
deskriptivní (popisující lidské chování). Panující předpoklad, že se lidé během svého 
rozhodování chovají racionálně (dodržují axiomy racionality) zpochybnil Maurice Allais. 
V roce 1952 předložil experiment prokazující, že lidé během rozhodování posuzují 
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pravděpodobnosti nelineárně (efekt jistoty). Psychologické fenomény s tímto jevem 
související zkoumali v 70.letech Amos Tversky a Daniel Kahneman, kteří dospěli k závěru, že 
lidé posuzují pravděpodobnsot jevů pomocí heuristik. V jejich pojetí jsou heuristiky součástí 
třídy kognitivních zkreslení - užitý postup neposkytuje výsledek správný podle normativní 
teorie. Tversky a Kahneman zjištěné psychologické fenomény v roce 1979 shrnuli do 
prospektivní teorie (prospect theory, teorie vyhlídek), která akceptuje nelineární transformaci 
pravděpodobností . Prospektivní teorie říká, že lidé vyhledávají riziko v oblasti ztrát a 
vyhýbají se riziku v oblasti zisků a poskytuje vysvětlení jevů známých jako"averze ke ztrátě" 
"efekt rámce"a "vlastnický efekt". Jedná se první ucelenou a přijatou psychologickou teorii 
rozhodování. Autoři později představili přepracovanou verzi známou jako kumulativní 
prospektivní teorii. 
Pojetí heuristik jako "zkreslení" vzbudilo i nesouhlasné reakce. Nejvlivnějším pojetím 
heuristik jako "adaptivních" se staly "rychlé a úsporné heuristiky"(fast and frugal heuristics) 
Gerda Gigerenzera a adaptivní rozhodovatel (adaptive decision maker) Payneho a kol. 
Program rychlých a úsporných heuristik v 80.letech zdůrazňuje efektivnost různých typů 
rychlých a úsporných heuristik v nelaboratorním prostředí tj. jejich ekologickou racionalitu. 
Adaptivní rozhodovatel užívá sadu heuristik a rozhodovacích pravidel "adaptivně" 
k požadavkům situace tj. více strategií během jednoho rozhodnutí. 
Rozhodováním expertů v náročných situacích v terénu se zabývají naturalistické teorie 
rozhodování. Nejvýznamnější z nich je model rozhodování založeném na rozpoznání Garyho 
Kleina (recognition based model), který si všímá rozhodování pomocí analogie s již známou 
situací. 
Dynamické teorie rozhodování odmítají pojetí rozhodování jako jednorázový počin a 
tvrdí, že rozhodování je proces, v němž výsledek každého stadia je závislý na výsledku stadia 
předcházejícícho.takové pojetí umožnuje hlouběji studovat psychologické procesy během 
rozhdování ať již ve formě konfliktu (Janis, Mann), hledání dominance (Montgomery) nebo 
přijetí rozhodnutí (Svenson). Speciálním případem je teorie rozhodovacího pole (Busemeyer, 
Townsend), jež modeluje a vysvětluje rozhodování postupy známými z teorie detekce signálu 
a metod zobrazování mozkové aktivity. Teorie rozhodovacího pole ( decision field theory) 
nabízí alternativní vysvětlení Allaisova paradoxu, jeho přijetí je zatím nevyřešené. 
Význam emocí pro rozhodování byl dlouho podceňován. Emoce se objevily nejprve 
jako součást anticipace následků v teoriích lítosti (Bell, Sugden a další). Mimořádný důkaz 
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jejich důležitosti objevil Damasio při studiu poškození mozku. Jeho hypotéza somatických 
markerů vysvětluje proč je rozumné rozhodování umožněno právě aktivovanými emocemi. 
V podobné linii chápání emocí postupuje i afektivní heuristika (Slovic, Finucane). 
Z kognitivních přístupů k teorii rozhodování jsem si vybrala model dobrého příběhu 
(Pennington, Hastie), který ukazuje jak ve snaze dobrat se rozhodnutí lidé spojují a 
vyhodnocují různé informace. 
Rozhodovací analýza je příkladem statického přístupu k rozhodování. Mimo oblast 
psychologie jde o nejpoužívanější z uvedených teorií, především v její formě známé jako 
multiatribuční analýza užitku. 
Speciální část 
Kvalitní rozhodnutí je žádoucím výsledkem rozhorlovaího procesu. V rozhodovací teorii 
zůstává předmětem sporu zda považovat za kritérium kvality výsledek (naturalistické teorie) 
nebo kvalitní rozhodovací procesy (rozhodovací analýza). Nezbytným předpokladem 
kvalitního rozhodnutí je schopnost kritického myšlení, pro psychology důležitá zejména 
v podobě správného vysuzování příčin. Výzkum rozhodování přinesl množství poznatků o 
nejčastějších chybách v rozhodování a možnostech jejich nápravy( debiasing). Pro tyto účely 
vznikly i samostdhě stojící preskriptivní přístupy k rozhodování, které se zaměřují na 
možnosti zlepšení kvality lidského rozhodování.Pomoc při rozhodování poskytují obory 
rozhodovacího poradenství, rozhodovací terapie a oblast systémů rozhdovací podpory. 
V užívané metodologii rozhodovacího výzkumu se silně projevuje vliv pojetí 
rozhdování jako kombinace pravděpodobnosti a hodnoty. Převládající úlohou ve výzkumu se 
tak stala úloha typu sázky nebo hry (gambles, lotteri~). Na ně navazuje užívání metod odhadu 
pravděpodobnosti. Metody zjiš/tování a odvozování (elicitace) preferencí a užitku slouží 
k hlubšímu vhledu do rozhodovatelova pojetí situace. Rozhodovací procesy jsou zkoumány 
pomocí stopovacích metod jako je verbální protol a záznam očních pohybů. Naturalistický 
výzkum používá odlišné metody i odlišný způsob validizace výzkumu (empiricky založený). 
Ačkoli experti byli již od počátku předmětem rozH'dovacího výzkumu, odborné 
rozhodování se jako samostatné teoretické téma objevilo relativně nedávno. Výzkum 
expertního rozhdování se soustřeďuje na kvalitní rozhaovatele a snaží se definovat, v čem tkví 
tato jejich vlastnost. Získané poznatky pak slouží k lepší edukaci rozhodovatelů vůbec a 
ztělesňují tak praktický přínos rozhodovacího výzkumu. Existují i specializované metodiky 
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zaměřené na postupy rozhodování ve speciálních oblastech. Zvolila jsem oblast medicíny, 
poněvadž je psychologům nejbližší a nepodařilo se mi nalézt specializovaný program pro 
psychology. Rozhodování psychologů je ve výzkumu rozhodování přítomno především ve 
formě ověřování přesnosti jejich diagnóz. Existují výzkumy, jež svědčí o možném přínosu 
užívání statistických metod v predikci chování klientů.Spor o oprávněnost užívání klinického 
úsudk-u psychologů je znám jako spor "člověk versus vzorec" (head versus formulas). 
Různost teoretických přístupů si můžeme ilustrovat na následujícím příkladě. 
Představme si běžnou situaci z každodenního života - skupina lidí čeká na přechodu na zelené 
světlo. Jeden z nich, budeme mu říkat rozhodovatel X začne uvažovat, zda se mu vyplatí 
přeběhnout na červenou. Zůstaňme u ryze popisného přístupu a konstatujeme, že rozhodovatel 
X přeběhl ulici na červenou. Z teoretického hlediska lze jeho rozhodnutí posoudit, popsat a 
vysvětlit několika způsoby. Především situace opravdu být klasifikována jako rozhodování za 
podmínek rizika. Rozhodovatel má na výběr mezi těmito variantami : alternativa A- setrvat 
na místě a čekat. Výhodou této alternativy je jisté vyhnutí se okamžitým negativním 
následkům ve formě pokuty nebo nehody, ale nevýhodou je existence časově vzdálenějších 
negativních následků ve formě zmeškání důležité schůzky. Alternativa B - přecházení na 
červenou vystavuje rozhodovatele riziku nehody nebo pokuty, ale zbavuje ho nutnosti 
nepříjemného čekání na zelené světlo ve chvíli urgentního spěchu a skýtá mu naději, že 
důležitou schůzku přece jen stihne. 
Podívejme se s trochou nadsázky, jak se popsaného chování zmocní různé teorie 
popsané v této práci. Podle teorie subjektivně očekávaného užitku rozhodovatel nejprve 
uvážil a přidělil pravděpodobnosti jednotlivým alternativám a vynásobil je hodnotou, jíž 
přikládá následkům jako pokuta, nehoda, zdlouhavé čekání na zelenou, zmeškání důležité 
schůzky. Zjeho konání můžeme usuzovat, že hodnota schůzky a pravděpodobnost včasného 
příchodu poskytla nejvyšší očekávaný užitek. 
Podle prospektivní teorie rozhodovatel nepřiděluje osobnosti a hodnoty samy o sobě, ale 
tyto veličiny zpracovává v transformované podobě, tj. pravděpodobnosti jednotlivých 
následků přikládá poněkud jiný význam, než by tomu bylo, kdyby uvažoval čistě a striktně 
podle axiomů teorie očekávaného užitku. Rozhodovatelé zpravidla přeceňují malé 
pravděpodobnosti a podceňují pravděpodobnosti vysoké, tudíž lze očekávat, že vysokou 
pravděpodobnost nehody popř. pokuty rozhodovatel podceňuje a přeceňuje malou 
pravděpodobnost včastného příchodu. V této teorii je důležitý způsob, jakým rozhodovatel 
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situaci okolo sebe formuluje. Pokud si říká např. " .. přeběhnu-li tuto ulici, získám včasný 
příchod na schůzku a možná i výhodný obchod, beztak se mi nemůže nic stát. Policii nevidím 
a auto také ne ... " , potom takto rámovaná situace navozuje rámec zisku, ve kterém 
rozhodovatelé riziko podstupují ochotně. Pokud by pan X zůstal stát, prospektivní teorie by 
zkoumala možnost negativruno rámování situace, tj. pan X si říká zhruba toto : "Čekání 
zabere jen několik vteřin. I když teď žádné auto nevidím, vždy se může nějaké objevit, 
případně může někde okolo postávat policista, kterého jsem přehlédl." 
Heuristický přístup by panu X položil otázku, na jakém základě usuzoval na rozdělení 
pravděpodobností jednotlivých událostí. Pokud by pan X odvětil, že minulý týden tímhle 
způsobem jeho kamaráda přejelo auto, použil by heuristiku dostupnosti. Pokud by odvětil, že 
přecházení na červenou je obvyklým způsobem, jakým se lidé dostávají do problémů, použil 
by heuristiku reprezentativnosti. Dynamické teorie rozhodování by dokázaly uceleně popsat 
průběh rozhodovacích procesů, jimiž procházel. Diferenciačně - konsolidační teorie by 
zachytila způsob zamítnutí nezvolených alternativ a všímala by si zejména po konsolidační 
rozhodovací fáze, kterou by chápala jako nedflnou součást rozhodnutí. Montgomeryho teorie 
hledání dQminance by odůvodnila superioritu vybrané alternativy její dominancí. Teorie 
rozhodovacího pole poskytne záznam oscilace preferencí mezi jednotlivými alternativami a 
všímá si průběhu rozhodování na mikroúrovni, tj. činnosti neuronových sítí. Kognitivní 
přístupy, jako třeba model dobrého přiběhu, na tuto situaci podle mého názoru nejsou 
aplikovatelné. Naopak přístupy k rozhodování akcentující emoční stránku rozhodování dokáží 
tuto situaci vysvětlit buď předvídáním negativních následků a jejich srovnáním s pozitivními, 
vyúsťující v úsilí vyhnout se zklamání zbrklým je'háním. Afektivní heuristika, stejně jako 
Damasiova teorie markerů, vysvětlí tuto situaci tím, že emoční odezva na představu zmeškání 
schůzky aktivovala afektivní pole, zatímco při představě policistů a pokuty k takové aktivaci 
nedošlo. 
Aplikace kritického myšlení na takovou situaci pomůže vysvětlit rozdfl mezi korelací a 
kovariací pozorovaného přecházení na červenou a následných nehod, popř. pokuty. Můžeme 
aplikovat kritéria dobrého rozhodnutí, i když není pravděpodobné, že by rozhodovatel celou 
situaci dostatečně uvážil (ovšem vyloučit to nelze ). 
Z metodologického hlediska lze jeho rozhodnutí zkoumat buď tím, že jej požádáme, aby 
nám sdělil průběh jeho rozhodovacích procesů, nebo jistě zajímavé výsledky by poskytla 
nahrávka jeho očních pohybů během čekání a následného přeběhnutí. Pan X by nám pak mohl 
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sdělit, jakou hodnotu přikládal před rozhodnutím jednotlivým alternativám stanovením určité 
hodnoty na škále nebo ... Zajímavé by jistě bylo i zjištění usuzování na pravděpodobnost 
následků přeběhnutí na červenou u všech lidí čekající skupiny. O panu X můžeme uvažovat 
jako o expertu přebíhání na červenou. Pan X má rozsáhlé zkušenost v přebíhání na červenou a 
profil celé situace okolo něj pečlivě připodobňuje profilům již známých a zažitých situací. 
K předvídání opakování takového chování u pana X můžeme použít buď klinický 
úsudek na základě psychologického testu a pohovoru, nebo jednoduchý lineární model, do 
nějž inkorporujeme veličiny relevantní pro opakování dopravního přestupku. 
376 
5.SEZNAM POUŽITÉ A CITOVANÉ LITERA TURY: 
Allais, M., 1953, Le comportement de l'homme rationnel devani le risque: critique des postulates et 
axiomes de l'école Américaine, Econometrica 21,503-546 
Arnott,D. Pervan.G.(2005) A critical analysis of decision support systems research.Joumal of Information 
Technology. London: Vol.20, lss. 2; pg. 67 
Baron J., Thinking and Deciding, Cambridge University Press, 1994 
Baron, J. (2000). Thinking and deciding. New York: Cambridge University Press. 
Baron, J., Wu Z.,Brennan, D.J., Weeks, Ch., Ubel P.A. Analog scale, magnitude estimation,and person 
trade-off as measures of health utility: biases and their correction online 
Barron, G., I. Erev (2003): "Small Feedback-Based decisions and Their Limited Correspondence to 
Description-Based decisions," Joumal ofBehavioral Decision Making, 16(3), 215. 
Bateman, 1.,., Munro,A.,G. L. Poe, L (2005) Asymmetric Dominance Effects in Choice Experiments and 
Contingent Valuation C ERGE Working Paper EDM 05-06 
Bazerman, M. (2002). Judgment in Managerial Decision Making. (5th ed.) New York, NY. Wiley 
Bell D., H. Raiffa, and A. Tversky, (Ed.), (1988). Decision Making: Descriptive, Normative, and 
Prescriptive Interactions, Cambridge University Press,. 
Bellman, R.E. (1973). Simulation in Human Systems : Decision-making in psychotherapy. New York : 
John Wiley & Sons 
Belsky,G., Gilovich.T.(2003). Proč chytří lidé dělají hloupé chyby když jde o peníze .. Praha.nakl. Práh 
Beroggi G., (1999). Decision Modeling in Policy Management: An lntroduction to the Analytic Concepts, 
Boston, Kluwer Academie Publishers, 
Bettman, J.R., Luce, M.F., & Payne J.W., (1998). Constructive consumer choice processes. Joumal of 
Consumer Research, 25, 187-217 
Bimbaum, M.H. (1998) Buying and Selling Prices of Investments:Configural Weight Model of 
Interactions Predicts Violations of Joint Independence, Vol. 74, No. 2, May, pp. 145±187, 
Bonnie Kaplan,B. (2001) Evaluating informatics applications---clinical decision support systems 
literature review. Intemational Joumal ofMedical Informatics 64 15-37 
Brown, R.V.(2006) Making decision research useful-not just rewarding. Judgment and Decision 
Making, Vol. 1, No. 2, November 2006, pp. 162-173 
377 
Busemeyer J.R. (1999).Dynamic Decision Making. To appear in lntemational Encyclopedia of the Social 
and Behavioral Sciences: Methodology. Mathematics and Computer science. Amsterdam: Pergamon 
Busemeyer JR, Townsend JT. (1993) Decision field theory: a dynamic-cognitive approach to decision 
making in an uncertain environment. Psychological Review. 100:432.59 
Busemeyer, J.R., Johnson,G.J. (2003) Computational models of decision making in D. Koehler & N. 
Harvey (Eds.) Handbook of Judgment and Decision Making, Blackwell Publishing Co. 
Camerer, C., Weber, M.(1992). Recent development in Modeling Preferences:Uncertainty andAmbiguity. 
Joumal ofRisk and Uncertainty,5,str.325-370 
Caspar, F. (1995). Information processing in psychotherapy intake interviews. In B. Boothe, RHirsig, A. 
Halminger, B. Meier, & R. Volkart (Eds.), Swiss Monographs in Psychology: Vol. 3.Perception- Evaluation-
Interpretation (pp. 3-11 ). Seattle: Hogrefe & Huber Publishers. 
Caspar, F. (1997). What goes on in a psychotherapisťs mind? Psychotherapy Research, 7, 05-125 
Cohen,J.(1990). Things I Have Leamed (So Far) American Psychologisl, V ul. 45, Nu. 12, 1304-1312 
Connolly, T., R. Arkes, H.K., R. Hammond, K.R (Eds)(1999). Judgment and Decision Making: An 
Interdisciplinary Reader , Cambridge University Press, 2nd Ed. 
Connolly, T., Zeelenberg, M. (2002). Regret in decision making.Current Directions in Psychological 
Science. 11(6), 212-216 
Cosmides, L., & Tooby, J. (1996). Are humans good intuitive statisticians after all? Rethinking some 
conclusions from the literature onjudgment under uncertainty. Cognition, 58, 1-73 
Covello,V. G. Mumpower, Menkes, G. (Eds.),. Risk Evaluation and Management. New York: Plenum 
Press, 1986, pp. 69-92 
Čakrt M. (1999).Typologie osobnosti pro managery.Management Press, Praha 
Damasio, A. R. (1994). Descartes' error: Emotion, reason, and the human brain. New York: G. P. 
Putnam. 
)G\-VMeMJ.t,IJ"<"o&..o.2"-Cl (\t1~3~ $-{-a~s, aMJ '(\>'fcc.e.SCCC a{ s.e\! ~OJY\-~ ~ &r<V\0~\":t\ ·. 
+owo.."<"o\ {)-rf\ \V'I'ect-Ck-tillť- ~d.tt ~ ~~ r ~o~ O:ť ChVI\CP..l 1!-t~~l ~~, \J"\ .3~ 39~'3"~ 
Davies, M. F. (1987). Reduction ofhindsight bias by restoration offoresight perspective: Effectiveness of 
foresight-encoding and hindsight retrieva1 strategies. Organizational Behavior and Human Decision Processes, 
40,50-68 
Devetag, G. (1999), "From Utilities to Mental Mode1s: A Critical Survey on Decision Rules and 
Cognition in Consumer Choice" (1999), Industrial and Corporate Change, 8, 2, 289-351 
378 
Driver, M. J., Mock T. J. (1973).Cognitive Style and the Acceptance of Management Science 
Recommendations.Management Science, 884-94. 
Eddy, D.M. (1982) Probabilistic reasoning in clinical medicine:consequences Problems and opportunities, 
in Judgements under Uncertainty:Heuristics and Biases (Kahneman, D., Slovic, P. and Tversky, A., eds), pp. 
249-267, Cambridge University Press 
Edwards, W. (1954). The theory of decision making. Psychological Bulletin, 51, 380-417 
Edwards, W.(1947).Behavioral Decision Theory". Theory of Games and Economic Behavior z roku 1947 
(22)." 
Edwards, W., & Fasolo, B. (2001). Decision technology. Annual Review ofPsychology, 52,581-606. 
Einhom, H. J., & Hogarth, R. M. (1986). Judging probable cause. Psychological Bulletin, 99,3-19. 
Einhom, H. J., Hogarth, R. M.(l981). Behavioral decision theory: Processes of judgment and choice. 
Annual Review of Psychology 32: 53-88. 
Ellsberg, D. (1961) "Risk, Ambiguity, and the Savage Axioms" Quarterly Joumal ofEconomics 75: 643-
669 
Elstein,A.S., Schwarz,A.(2002) Clinical problem solving and diagnostic decision making: selective 
review of the cognitive literature.British Medicine Joumal;324:729-732. 
Epstein, S. (1994). Integration of the cognitive and the psychodynamic unconscious. American 
Psychologist, 49, 709-724 
Erev, I., Wallsten, T. S., & Budescu, D. V. (1994). Simultaneous over- and undercontidence: The role of 
error injudgment processes. Psychological Review, 101,519-527 
Finucane, M.L., Peters, E., & Slovic, P. (2003). Judgment and Decision Making. The dance of affect and 
reason. In. S. Schneider & J. Shanteau (Eds.) Emerging Perspectives on Judgment and Decision Research, 
Cambridge University Press. 
Fischhoff, B. (1991). Value elicitation: Is there anything in there?American Psychologist, 46, 835-847 
Fischhoff, B. (2005). Decision Research Strategies. Health Psychology, Volume 24(4) Supplement, July 
2005, p S9-Sl6 
Fotr J., Švecová L., Dědina J., Hrůzová H., Rlichter J.(2006), Manažerské rozhodování, Ekopress, Praha 
2006 
~m,\ 
Frankl, Viktor MH'IRRI:tel. Člověk hledá smysl : úvod do logoterapie. Vyd. 1. Praha : Psychoanalytické 
nakladatelství J. Kocourek 1 4q q 4 
379 
Prisch, D., & Clemen, R. T. (1994). Beyond expected utility: Rethinking behavioral decision research. 
Psychological Bulletin, 116, 46-54. 
Promm,E. (2001) Mít, nebo být?.nakl.Aurora,Praha 
Gigerenzer G., and P. Todd, (1999). Simple Heuristics That Make Us Smart, Oxford University Press, 
Gigerenzer Paper for workshop "Behavioral Economics and Neoclassical Economics: Continuity or 
Discontinuity?" Behavioral Research Council, Great Barrington, July 2002 Rationality the Past and Prugal Way 
Gigerenzer, G. & Hoffrage, U. (1995) How to improve Bayesian reasoning without Instructions. 
Prequency formats. Psychological Review 102:684-704. 
Gigerenzer, G. (1991) Prom tools to theories: A heuristic of discovery in cognitive psychology. 
Psychological Review 98:254-67. 
Gigerenzer, G. (1996) On narrow norms and vague heuristics: A reply to Kahneman and Tversky. 
Psychological Review 103:592-96 
Gilovich T., Medvec VH. (199:"i). The experience of re8fet; what,when,and why. PRychologicml 
Review,;102:379-95. 
Gilovich, T., Medvec, V. H., & Chen, S. (1995). Commission, omission,and dissonance reduction: 
Coping with the "Monty Hall"problem. Personality and Social Psychology Bulletin, 21, 182-190. 
Goldberg, L. R., (1970)"Man versus Model of Man: A Rationale, Plus Some Evidence, for a Method 
oflmproving on Clinical Inferences," Psychological Bulletin., Vol. 73, pp. 422-432 
Goldstein, W. and H. Einhom, (1987), Expression theory and the preference reversal 
phenomena,Psychological Review 94, 236-254 
Goldstein, W. M., & Weber, E. U. (1995). Content and discontent: indications and implications of domain 
specificity in preferential decision making. In J. Busemeyer, D. L. Medin, & R. Hastie (Eds.), Decision making 
from a cognitive perspective (Vol. 32, pp. 83±126). San Diego: Academie Press. 
Halpem, D. F. (1992) Enhancing thinking skills in the sciences and mathematics, Hillsdale, 
Hammond, J.S., Keeney, R.L. & Raiffa, H. (1999). Smart Choices: A Practical Guide to Making Better 
Decisions. Harvard Business School Press. 
Hammond, K. R., McClelland, G. H., & Mumpower, J. (1980). Human judgment and decision making: 
Theories, methods, and procedures. New York: Hemisphere/Praeger 
Handbook of Emotions, edited by Michael Lewis and Jeanette M. Haviland. New York: Guilford Press, 
1993 
380 
Handbook ofHope: theory, measures, & applications I editor C. R. Snyder, San Diego: Academie Press, 
2000 
Hansson, S., O. : Decision Theory A Brief lntroduction, 1994-08-19 Minor revisions 2005-08-23 
http://www.infra.kth.se/-soh/decisiontheory.pdf 
Hardman, D. and Macchi, L. (Eds) (2003). Thinking: Psychological perspectives on reasoning, judgment 
and decision making. Chichester, UK: Wiley 
Hastie, R, Kameda, T, (2005) The robust beauty of majority rules in group decisions 
Psychological Review, 112 (2): 494-508 
Hastie, R. (2001). Problems for judgment and decision making. Annual Review ofPsychology, 
Hastie, R., & Pennington, N. (2000). Explanation-based decision making. In T. Connolly, H. Arkes,and 
K. R. Hammond (Eds.), Judgment and decision making: An interdisciplinary reader(2nded.). New York: 
Cambridge University Press. 
Hastie, R., Dawes, R.M. (2001). Rational choice in an uncertain world: The psychology of judgment and 
decision making. Thousand Oaks, CA: Sage 
Heath, C., Tversky, A. (1991). Preference and belief Ambiguity and competence in choice 
underuncertainty. Joumal of Risk and Uncertainty, 4, 5±28 
Heckhausen, H: Motivation and Action, Berlín: Springer, 1991, p.31, 
Hciman, M., and Slomianko, J., eds. Thinking Skills Instruction: Concepts and Techniques. Washington, 
DC: National Education Association, 1987 
Hertwig, R., Ortmann A. (2001) Experimental practices in economics:A methodological challenge for 
psychologists? Behavioral and Brain Sciences, 24, 383-451 
Heukelom,F. (2005) The Origin of Prospect Theory, or Testing the Intuitive Statistician 
www .tinbergen.nl 
Higgins, E. T.: Value From Hedonic Experience and Engagement, Psychological Review, 2006, Vol. 113, 
No. 3, 439-460 
Hogarth a Einhom (1990) Venture theory: A Model of decision weights.Management Science, 36(7): 
780-803. 
Hsee, Christopher K., Jiao Zhang and Junsong Chen (2004), "Intemal and substantive inconsistencies in 
decision making," in The Blackwell Handbook of Judgment and Decision Making, Derek Koehler and Nigel 
Harvey (eds.), Oxford, England: Blackwell, 360-378 online 
http://faculty.chicagogsb.edu/christopher .hsee/vita/Papers/lntemal&Substanti velnconsistency v 12.pdf 
Hsee,CH.H., Tsai, C.l.( 2006).Hedonornics in consumer behavior. Chapter to appear in Curtis P. 
Haugtvedt, Paul M. Herr, & Frank R. Kardes (Eds.),Handbook of consumer psychology.(cited with permission) 
381 
Huber, J., Payne, J. W., & Puto, C. (1982). Adding asymmetrically dominated alternatives: Violations of 
regularity and the similarity hypothesis. Joumal of Consumer Research, 9, 90-98. 
Huitt, W., (1992).Problem solving and decision making:consideration of individua} differences using the 
Myers-Briggs type indicator. Joumal. ofPsychology, 24, 33-44 
Chapman G. B.; Niedermayer L. Y. (2001)What counts as a decision? Predictors of perceived decision 
making, Psychonomic Bulletin & Review, Vol.8 Nr.(3), pp. 615-621(7) 
Chapman, G.B., Malík, M.M. (1995). Adding asymmetrically dominated Altematives:Violations of 
regularity and the similarity hypothesis. Joumal of Consumer Research, 9(1), 90-98; The attraction effect in 
prescribing decisions and consumer choice. Medical Decision Making, 15, 414.) 
Chapman, L. J., Chapman, J. P. (1969). Illusory correlation as an obstacle to the use of valid 
psychodiagnostic signs. Journal of Abnormal Psychology, 74, 271-280. 
Janis, I. L., Mann, L. (1977). Decision making: a psychological analysis of conflict, choice, and 
. -.b~ .J~'<-60"( 
comnutment. New York: Free Press o.rr.J.So • \-1: · ...lohV'I~oV),é.,~e<r'-~A( lt:l-f~)~c-+,~·~-\\OV) tW\ol ~"~~ ~ "!(.~~, J"'l\Je-\ ~~~j~~( 
Joyce, J.M.(1999) The Foundations of Causal Decision Theory. Cambridge Studies in Probability, 
lnduction, and Decision Theory. Cambridge & New York: Cambridge University Press, 1999 
Kahneman ,D., Tversky A (1992). Advances in Prospect Theory. Joumal of Risk and Uncertainty. 
5:297-323, 1992. 
Kahneman ,D., Tversky A,.(1979). Prospect theory: An analysis of decision under risk. Econometrica .. 
vol. 47, uu. 2 
Kahnt:man ,D., Tversky A., (1974). "Judgment under TJnc.~rt~inty:He.uristics and Biases." Science 185: 
1124-1131 
Kahneman D., and A. Tversky, (eds.), Choices, Values and Frames, Cambridge Univ Pr., 2000 
Kahneman, D. (1991)Judgment and Decision Making: A Persona} View, Psychological Science, Vol. 2. 
Nr .. 3, 
Kahneman, D. Tversky,A. (Eds)(2000)Choices, Values, and Frames, p. 578-596,. Cambridge, UK: 
Cambridge University Press, 
Kahneman, D., P.Slovic, et al., Eds. (1982). Judgment under Uncertainty:Heuristics and Biases. New 
York, Cambridge University Press. 
Kahneman, D., Ritov, I. (1994). Deterrninants of stated willingness to pay for public goods: A study in 
the headline method. Joumal of Risk and Uncertainty, 9, 5-38. 
Keeney, R. (1996), Value-Focused Thinking: A Path to Creative Decision making, Harvard University 
Press. 
382 
KEIRSEY, D., BATES, M. (2006). Jaký jste typ osobnosti? Grada Publishing, Praha 
Keller, H.E.: "Auf sein Auventura und Risigo handeln". Zur Sprach und Kulturgeschichte des Risiko-
Begriffs. RiskNews 1.1, 2004,60-65. http://www.ds.unizh.ch/hikeller/publikationen/index.html 
Kilka, M. and M. Weber, (2001), What determines the shape ofthe probability weighting function under 
uncertainty?, Management science 4 7, 1712-1726 
Klein, Gary (1999).Sources ofpower: how people make decisions, MIT Press, 
Kleinmuntz, B. (1990), "Why we stili use our heads instead offormulas: toward an integrative approach", 
Psychological Bulletin, Vol. 107 pp.296-310. 
Koehler, D.J., & Harvey, N. (2004) (Eds.) Blackwell handbook of judgment and decision making. 
Blackwell Publishing 
Kostroň, Lubomír. (1997). Psychologie usuzování - teorie a metodologie Egona Brunswika, K.R. 
Hammonda a jejich následovníků. Brno: Nakladatelství Masarykovy univerzity, 
Kostroň, Lubomír.(1996) Analýza usuzování - vývoj pravděpodobnostního funkcionalizmu Egona 
Brunswika na konci 20. století. 180 s., [4. Habilitační práce--Masarykova univerzita v Brně, Filozofická fakulta, 
Kozielecki, J.(1975): Psychological Decision Theory. Warsaw: PWN 
Kritzman, M. (1994). What practitioners need to know about time diversification. Financial.Analysis. J. 
5014-18. 
Kuhn, T.S.: Struktura vědeckých revolucí, Oikoymenh, Praha 1997 
Lee, W. (1971). Decision Theory and Human Behavior, J. Wiley, New York, 
Lichtenstein, S., & Slovic, P. (1971). Reversals of preference between bids and choices in gambling 
decisions.Journal ofExperimental Psychology, 89,46-55 
Lichtenstein, S., & Slovic, P. (1973). Response-induced reversals of preference in gambling: An extended 
replication in Las Vegas. Journal ofExperimental Psychology, 101, 16-20. 
Lichtenstein, S., B. Fischhoff, L.D. Phillips, Calibration of probabilities: The state of the art to 1980, in: 
D. Kahneman, P. Slovic, A. Tversky (Eds.), Judgment under Uncertainty: Heuristics and Biases, Cambridge 
University Press, New York, 1982, pp. 306-334. 
Lichtenstein, S., Slovic, P., Fischhoff, B., Layman, M., & Combs, B. (1978). Judged frequency of lethal 
events. Journal ofExperimental Psychology: Human Leaming and Memory, 4, 551-578 
Lipshitz, R. & Cohen, M. S. (2005). Warrants for prescription: Analytically and empirically based 
approaches to improving decision making. Human Factors 47(1), 121-130 
383 
Loewenstein, G., & Schkade, D. (1999). Wouldn't it be nice? Predicting future feelings. InD. Kahneman, 
E. Diener, & N. Schwarz (Eds.),Well-being: The foundations of hedonic psychology (pp. 85-108). NewYork: 
Russell Sage Foundation. 
Loewenstein, G., Weber, E. U., Hsee, C., Welch, E. (1999).Risk as feelings. Unpublished manu-script. 
Carnegie Mellon University. 
Loomes, G., & Sugden, R. (1982). Regret theory: An altemative theory of rational choice under 
uncertainty. Economic Joumal, 92,805-824. 
Lopes L.L. and G.C. ODEN, (1999). The role of aspiration level in risky choice: A comparison of 
Cumulative Prospect Theory and SP/A theory. Joumal ofMathematical Psychology, 43,286-313. 
Lopes, L. L. (1983). Some thoughts on the psychological concept of risk.Joumal of Experimental 
Psychology: Human Perception and Performance, 9, 137±144. 
Luce, M. F., Bettman, J. R., & Payne, J. W. (1997). Choice processing in emotionally difficult 
Luce, R, Raiffa, H. (1957), Games and Decisions, 1957 
Luce, .R.D., Weber,E. (1986).An axiomatic theory of conjoint expected risk. Joumal of Mathematical 
Psychology, Vol. 30, Issue 2 Pages: 188- 205 
March, J. G., & Simon, H. A. (1958). Organizations. New York: John Wiley & Sons organizational 
context. In Z. Shapira (Ed.), Organizational Decision Making. Cambridge, UK 
March, J.G. , Shapira Z.(1987), Zur Managerial Perspectives on Risk and risk Taking, Management 
Science, 33:11 p.1404-1418 
Markman, A.B., & Medin, D.L. (2002). Decision Making. In D.L. Medin & H. Pashler (Eds.) Stevens 
Handbook of Experimental Psychology (3rd Edition), Volume 2. (pp. 413-466). New York: John Wiley and 
Sons. 
McKenzie, C. R. M. (2004). Hypothesis testing and evaluation. ln D. J. Koehler & N. Harvey (Eds.), 
Blackwell handbook of judgment and decision making (pp. 200-219). Oxford: Blackwell 
McKenzie, C. R. M. (2005). Judgment and decision making. In K. Lamberts & R. L. Goldstone (Eds.), 
Handbook of cognition (pp. 321-338). London: Sage Publications 
McNeil, et al. (1982). On the elicitation ofpreferences for altemative therapies. NEJM, 306, 1259-1262 
Medin, D.L., & Bazerman, M.H. (1999). "Broadening behavioral decision research: Multiple levels of 
processing". Psychonomic Bulletin and Review, 6, 533-546 
Mellers, B. A., Schwartz, A., & Ritov, I. (1999). Emotion-based choice. Joumal of Experimental 
Psychology-General, 128(3), 332-345. 
384 
Mellers, B. A., Schwartz, A., Ho, K., & Ritov, I. (1997). Decision affect theory: Emotional reactions to 
the outcomes ofrisky options. Psychological Science, 8(6), 423-429. 
Mellers, B.A., Schwartz, A., & Cooke, A. (1998). Judgment and decision making. Annual Review of 
Psychology, 49,447-77 
Mezher T.1; Abdul-Malak M.A.; MaaroufB. (1998) Embedding critics in decision-making environments 
to reduce human errors.K.nowledge-Based Systems, Volume ll, Number 3, 12 November 1998, pp. 229-237(9) 
Mintzberg, H. (1973).The Nature ofManagerial Work, Harvard Business Review 
Montgomery, H., Svenson, O. (1989; ). Process and structure in human decision making. Chichester: 
Morel, Ch. (2006), Nesmyslná rozhodnutí :. sociologie přetrvávajících zásadních omylů ..... Praha : C.H. 
Beck, 2006 
Morgan,G. ,Henrion,M.(1990) in Hassenzahl, D. (2004). Risk Analysis and Uncertainty: Implications for 
Counselling.Guidance & Counselling, vol.19 (2) p65-71 
Myers, D. G. (2002). Intuition. Its powers and perils. New Haven: Yale University Press 
Newell, A., & Simon, H. A. (1972). Human problem solving. Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall. 
Nicholson,N.; Soane,E.; Fenton,F.-O'Creevy,P.; Willman,P.(2005).Personality and domain-specific risk 
taking Joumal ofRisk Research 8 (2), str. 157-176( 
Nisbett, R. E., & Ross, L. (1980). Human inference: Strategies and shortcomings of social 
Nollke M.(2003) Rozhodování. Jak učinit správná a rychlá. rozhodnutí. Grada Puhlishing Praha 2003 
Nowlis, S. M. & Simonson, I. (1994) The context-dependency of attributes as a determinant of 
preference-reversals between choices and judgments of purchase likelihood, unpublished manuscript, Stanford 
University. 
Orbell, L,J~ Hamlet and the Psychology of Rational Choice Under Uncertainty Rationality and Society 
1993;5; 127 
Oskamp, S. (1965). Overconfidence in case study judgments. Joumal ofConsulting Psychology, 29, 261-
265 
Payne, J. W., Bettman, J. R., & Johnson, E. J. (1988). Adaptive strategy selection in decision making. 
Joumal ofExperimental Psychology: Learning, Memory, and Cognition, 14, 534-552. 
Payne, J.W., Bettman, J.R. & Schkade, D.A. (1999). Measuring constructed preferences: Towards a 
building code. Joumal of Risk and Uncertainty, 19, 243-270 
Payne, J.W., Bettman, J.R., & Johnson, E.J. (1992). Behavioral decision research: A constructive 
processing perspective. Annual Review ofPsychology,43, 87-131 
385 
Plous S., The Psychology of Judgment and Decision Making, McGraw-Hill, 1993 
Poe, R. (1988). A Decision Tree for Psychology Majors:Supplying Questions as Well as Answers. 
Teaching ofPsychology, 15 (4) 
Poulton, E. C. (1994). Behavioral decision theory: a new approach. New York: Cambridge University 
Press. 
Psychological Bulletin 76: 105-110. 
Quiggin, J. (1982). A theory of anticipated utility.Joumal oj Economic Behavior and Organization ,3, 
323-343. 
Raiffa, H. (1968). Decision analysis: Introductory lectures on choices under uncertainty. Reading, MA: 
Addison-Wesley. 
Reprinted in W.M. Goldstein & R.M. Hogarth (Eds.), Research on Judgment and Decision Making: 
Currents, Connections, and Controversies . Camhriclge: Cambridge University Press, 1997; in D. Kahneman & 
1\. Tversky, Rds., Choiccs, Valucs, and Framcs. NY. Cambridge University Press & Russt:lll Suge:: Fuundulion, 
2000; and in Lichtenstein & Slovic (Eds.), The Construction ofPreference, Cambridge University Press, 2006. 
Retta E. A (1988).Decision tree for psychology majors: Supplying questions as well as answers, Teaching 
ofPsychology. Vol15(4), 210-213. 
Rottenstreich, Y., & Hsee, C.K., (2001). Money, Kisses, and Electric Shocks: On the affective 
psychology ofrisk. Psychological Science, 12, 185-190 
Sandoval, Jonathan.(1998) Critical thinking in test interpretation. in Sandoval, JH Frisby,J.T, Craig C. 
(Eds); Test interpretation and diversity: Achieving equity in assessment. (pp. 31-49). ix, 436 pp. Washington, 
DC, US: American Psychological Association. 
Savage L., The Foundations of Statistics, Wiley, 1972 
Savage, L. J. (1954). The foundations ofstatistics. New York: Wiley. 
Shafir, E. (1993)Choosing versus rejecting: Whysome optionsare both better and worse than others. 
1993, 21(4), 546 
Shafir, E. 1993. Choosing versus rejecting: Why some options are both better and worse than others. 
Memory & Cognition, 21, 4, 546-556. 
Shafir, E., & Tversky, A. 1992. Thinking through uncertainty: Nonconsequential reasoning and choice. 
Cognitive Psychology, 24, 4, 449-474. 
Shafir, E., Simonson, 1., & Tversky, A. (1993). Reason-based choice. Cognition,49, 11-36 
386 
Shafir, E., Simonson, I., & Tversky, A. 1993. Reason-based choice. Cognition, 49, 2, 11-36. 
Shafir, Eldar; Simonson, Itamar; Tversky, Amos. Reason-based choice. [Joumal; Peer Reviewed Joumal] 
Cognition. Vol49( 1-2) Oct-Nov 1993, 11-36. 
Shanteau, J. ( 1992). Competence in experts: The role of task characteristics. Organizational Behavior and 
Human Decision Processes, 53, 252-266 
Shanteau, J. (1992). Competence in experts: The role of task characteristics. Organizational Behavior and 
Human Decision Processes, 53, 252-266 
Shattuck, G.L, Miller,N.L. (2006) Extending Naturalistic Decision Making to Complex Organizations: A 
Dynarnic Model of Situated Cognition. Organization Studies; 27; 989 
Shaw, R. http://www .12manage.com/methods_root_cause_analysis.html 
Sherman (1974). The psychological difference between ambiguity and risk. Quarterly Joumal of 
Econornics, 88, 166-9 
Schneider, S. : Framing and Conflict: Aspiration Leve[ Contingency, the Status Quo, and Current 
Theories of Risky Choice, Journal oj Experimental Psychology Leaming, Memory, and Cognition Vol. 18(5), 
September 1992, p 1040-1057 
Schoemaker, P. J. H., "Forecasting and Scenario Planning: The Challenges of Uncertainty and 
Complexity, Chapter 14 in Handbook of Judgment and Decision Making, D.J. Koehler and N. Harvey (eds), 
Malden, MA: Blackwell Publishing, 2004, pp. 274-296 
Schwartz, B. (2000). Self-deterrnination: The tyranny of freedom.American Psychologist, 55, 79-88. 
Schwartz,B., Ward, A., Monterosso, J., Lyubornirsky,S., White,K., Lehman,D. (2002). Maxirnizing 
Versus Satisficing: Happiness Is a Matter of Choice. Joumal of Personality and Social Psychology. Vol. 83, No. 
5, 1178-1197 
Simon H., Adrninistrative Behavior: A Study of Decision-Making Processes m Adrninistrative 
Organizations, Free Press Inc., 1997 
Simon, H. (1997), Models of bounded rationality .Cambridge : MIT Press, 
Simon, Herbert A. (1997) Adrninistrative behavior :a study of decision-making processes in 
adrninistrati ve organizations 
Simonson, I. (1989). Choice based on reasons: The case of attraction and comprornise effects. Joumal of 
ConsumerResearch, 16,158-174 
387 
Simonson, 1., & Tversky, A. (1992). Choice in context: Tradeoff contrast and extremeness aversion. 
Marketing Research, 29,281-295. 
Skořepa Michal http://ideas.repec.org/a/fau/aucocz/au2007 _180.html Teorie očekávaného užitku versus 
kumulativní prospektová teorie: empirický pohled 
Skořepa, M., Rozhodování jednotlivce: teorie a skutečnosti, Karolinum Praha 2005 
Skořepa,M.teorie očekávaného užitku versus kumulativní prospektová teorie:empirický pohled. Czech 
Economic Review. Acta Universitatis Carolinae Oeconomica vol. 1 no. 0 2, pp. 180-195 
Slovic P, Finucane ML, Peters E, MacGregor :Risk as analysis and risk as feelings: some thoughts about 
affect, reason, risk, and rationality, www. c).e.c..,SioV"\<e.,~'(d<i\ · to'f'l\1 '2oo'2.. 
Slovic, P. (1987). Perception ofrisk. Science, 236,280-285. 
Slovic, P. (1995). The construction ofpreference. American Psychologist, 50,364-371 
Stanovich, K.E., West R.F. (2000).1ndividual differences in reasoning:Implications for the 
rationalitydebate? Behavioral and Brain Sciences, 23, 645-726 
Starmer, C. (2000). Developments in non-expected utility theory: the hunt for a de-scriptive theory of 
choice under risk.Joumal ofEconomic Literature 38, 332-82. 
Stembcrg, R.J.& Frensch, P.A. (Eds.).( 1991). Complex problem solving: Principlesand mcchanisms. 
Hillsdale, NJ: Lawrcnce Erlbaum Associatcs. 
Svenson O. Decision making and the search for fundamental psychological rcgularities: what can bc 
learned from a proccss pcrspcctive?Organizalional Behavioral Human Decision Processes. 1996;65:252-67. 
Svenson, O . Predccision conflict and different pattems of postdccision attractiveness restructuring: 
empirical illustrations from an important real-life decision,S~~IJi"!V\ Jov.~\ o.{ 'l>~cA-;,lo t1' ~\C\"tf.. 
Svcnson, O. (1992). Differentiation and consolidation theory of human decision making: A framc of 
reference for tbc study ofprc- and post-decision processes. Acta Psychologica, 80, 143-168 
Svenson, O. (1996). Decision making and the search for fundamental psychological regularities:What can 
we leam from a process perspective. Organizational Behavior and Human Decision Processes, 65 (3), 252-267. 
Thaler, R. H. (1985). Mental accounting and consumer choice. Marketing Science, 4, 199-214. 
Thagard, P. (1989). Explanatory coherence. Behavioral and Brain Sciences, 12, 435-502. 
Thaler, R. (1980). Toward a positive theoryof consumer choice. Joumal of Economic Behavior and 
Organization, 1, 39-60 
Thaler, R.H.( 2000) From Homo Economicus to Horno Sapiens. The Joumal of Economic Perspectives 
The Handbook of Experimental Economics (pp. 587 -703). Princeton: Princeton University Press1 ~ \'\ ~ ~ 
388 
Thomgate, W.(2004) Teaching decision making: Habits of choice on Society for Judgment and Decision 
Making Newsletter www.sjdm.org Volume 23, Number 1 March 2004 
Tversky, A. (1977). Features ofsimilarity. Psychological Review, 84(4), 327-352 
Tversky, A., & Kahneman, D. (1981). The framing of decisions and the Psychology of choice.Science, 
211,453-458. 
Tversky, A., & Shafir, E. (1992a). Choice under conflict: The dynamics of deferred decision. 
Psychological Science, 3(6), 358-361. 
Tversky, A., & Shafir, E. (1992b). The disjunction effect in choice under uncertainty. Psychological 
Science, 3(5), 305-309. Toto na zac deskr 
Tversky, A., D.J. Koehler, Support theory: A nonextensional representation of subjective probability, 
Psychological Rev. 101 (1994) 547-567 
Tversky, A., Sattath, S., & Slovic, P. (1988). Contingent weighting in judgment and choice. 
Psychological Review, 95(3), 371-384. 
Tvcrsky, D. Kuhn~mun, Ex.ltJnsional vs. intuitive reasoning: Tbc conjunction fallacy in probnbility 
judgment, Psychological Rev. 91 (1983) 293-315 
Valentine, E.R. (1992). Conceptual Issues in Psychology. London: Routledge,2. Ed. 
von Winterfeldt, Detlof1,3; Chung, Ngar-Kok1; Luce, R Duncan2; Cho, Younghee2 Volume 23(2), 
March 1997, p 406-426 Tests ofConsequence Monotonicity in Decision Making Under Uncertainty 
Wagenaar, (1970). Subjective randomness and the capacity to generate information, Acta Psychologica 
32,pp.233-242 
Wakker, P.K. and Tversky A.K.,( 1993). An axiomatization of cumulative prospect theory. Joumal of 
Risk and Uncertainty, 52, 653-683 
Wakker, Peter P. (2008), "Uncertaitity," In Lawrence Blume & Steven N. Durlauf (Eds.), The New 
Palgrave: A Dictionary ofEconomics, 6780-6791 
Wang, P.(1996). Heuristics and Normative Models of Judgment Under Uncertainty. lntemational Journal 
of Approximate Reasoning; 14:221-235 
Weber, E. U., Anderson, C., & Bimbaum, M. H. (1992). A theory of perceived risk and attractiveness. 
Organizational Behavior and Human Decision Processes, 52, 492-523. 
Weber, E. U., Blais, A., & Betz, N. (2002). A domain-specific risk-attitude scale: Measuring risk 
perceptions and risk behaviors. Joumal ofBehavioral Decision Making, 15 (4), 263-290. 
389 
Weber, E. U., R. Milliman. 1997. Perceived risk attitude: Relating risk perception to risky choice. 
Management Sci. 43 123-144 
Weber, E.U., Blais, A.R., Betz, N.E. (2002). A domain-specific risk-attitude scale: measuring risk 
perception and risk behaviors. Joumal ofBehavioral Decision Making, 15,263-290. 
Weber, E.U., Bottom, W.P. (1990). An empirical test of the transitivity, monotonicity, accounting, and 
conjoint axioms for perceived risk. Organizational Behavior and Human Decision Processes, 45, 253-275. 
Weber. M. (2001). Decision and choice: Risk, theories. in N. Smelser, P. Baltes, eds.Inter-national 
Encyclopedia ofthe Social and Behavioral Sciences. Elsevier Science Limited.Oxford. 13364- 13368 
Westen,D., Weinberger,J. When clinical description becomes statistical prediction.The American 
psychologist 59:77, 595-613 
Wood, G. (1984). Research methodology: A decision making perspective. In A. M. Rogers & C. J. 
Scheirer, The G. Stanley Hall Lecture Series: Vol. 4. (pp. 189-217). Washington, D.C.: American Psychological 
Association. 
Wright and Peter Ayton (eds), Subjective probability, George Chichester: John Wiley, 1994 
Wright G. (Ed.), Behavioral Decision Making, Plenum Press,New York 1985 
Wright,G. P. Ayton,(Eds) .Subjective Probability, Wiley, Chichester, 1994. 
Wu, G. Gonzalez, R..(l997) On the Shape of the Probability Weighting Function .Joumal of 
Experimental Psychology: Learning, Memory, and Cognition 
Wu, George and Richard Gonzalez (1999). "Nonlinear Decision Weights in Choice under Uncertainty", 
Management Science 45, 74-85 
Wu, George, Jiao Zhang, and Richard Gonzalez (2004). "Decison under risk" In Derek Koehler and Nigel 
Harvey (eds), The Blackwell Handbook of Judgment and Decision Making, Oxford: Oxford University Press, 
399-423. 
Zajonc, R. B. (1980). Feeling and thinking: Preferences need no inferencesAmerican Psychologist, 35, 
151-175. 
Zajonc, R. B. (1998). Emotions. In D.T. Gilbert, S.T. Fiske, & G. Lindzey .(Eds.), Handbook oj social 
psychology (4th ed., Vol. I, pp. 591-632).New York: Oxford University Press. 
Zeelenberg, M. (1999). Anticipated regret, expected feedback and behavioral decision making. Joumal of 
Behavioral Decision Making, 12,93-106 
390 
